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Sammanfattning

Titel: Kommunikationsprocessen av strategiska fragor - En studie av fyra storbanker
Forfattare: Diana Ahad och Anisa Jusic
Handledare: Staffan Hard af Segerstad

Bakgrund och problem: Intresset for organisationen som ett socialt system har okat
uppmarksamheten av organisationens inre forhallanden och kommunikationen internt. |
manga organisationer avséatter ledning ofta mycket tid at formulering av strategiska fragor,
som inte kommuniceras ut tillrackligt och darmed inte anvands av medarbetare. For att
medarbetare inte ska uppfatta strategier som innehallslosa &ar det viktigt att
kommunikationsprocessen preciserar och konkretiserar strategin. Arbetsprocessen har
utvecklats och idag stalls det hdga krav pa kunskap hos medarbetare, vilket i sin tur staller
krav pa o¢kad information. Det innebar att det har blivit allt viktigare att medarbetare &r
involverade i organisationens mal och forhallningssétt till olika fragor. De flesta
organisationer klagar pa dalig kommunikationsférmaga, chefer klagar pa att informationen
inte nar fram till medarbetare och att dessa inte foljer riktlinjerna, medan medarbetare klagar
pa att beslut och information inte kommuniceras tillrackligt till dem. Synen pa
kommunikation ger ofta en bild av att kommunikation ar nagot enkelt, dar det sanda och det
mottagna meddelandet ar identiska med varandra. Detta leder till en Gvertro pa den egna
kommunikationseffektiviteten i organisationen.

Syfte: Syftet med studien &r att beskriva den interna kommunikationsprocessen av strategiska

fragor samt att bedoma dess effektivitet.

Metod: Det har ar en studie av fyra storbanker, som bygger pa kvalitativ metod, dar fyra
intervjuer har agt rum pa ledningsniva och fyra intervjuer pa lokalniva.

Slutsatser: Studien har kommit fram till att véldigt lite anstrangningar laggs ned pa att
kommunicera strategiska fragor fran ledningsniva till lokalnivd. Kommunikationen sker via
enkla kanaler, framst via intranatet, med forutsattning att medarbetare korrekt ska forsta
budskapet. Pa grund av budskapets komplexitet och de enkla kanaler som anvénds, finns det
risk att budskapet misstolkas pa lokalniva. Motivation i kommunikationsprocessen spelar en
viktig roll, men tyvarr motiverar bankerna sina medarbetare i begrdnsad omfattning.
Kommunikationsprocessen av strategiska fragor utgor idag en linjar kommunikation, som
behover effektiviseras. For att effektivisera kommunikationsprocessen behdvs andra
kommunikationskanaler, klarare budskap och mer motivation. Det krdvs en nétverksbetonad
syn pa kommunikation.

Nyckelord: Bank, internkommunikation, kommunikationsprocess, strategiska fragor,
miljofragor.



Abstract

Title: The communication process of strategic issues - A study of four universal banks
Author: Diana Ahad and Anisa Jusic
Supervisor: Staffan Hard af Segerstad

Background and problem: The interest of the organization as a social system has increased
the attention of the organization's internal relationships and internal communication. In many
organizations management often spend much time on formulation strategic issues, which is
not communicated sufficiently and thus not used by employees. In order that employees shall
not perceive strategies as vacuous, it is important that the communication process clarifies and
concretes the strategy. The process of work has been developed and today there is a high
demand of knowledge among employees, which in turn need increased information. This
means that it has become increasingly important that employees are involved in the
organization's goals and approaches to different issues. Most organizations are complaining of
poor communication ability, managers are complaining that the information does not reach
the employees and that these do not follow the guidelines, while employees are complaining
that decisions and information are not sufficiently communicated to them. The view of
communication often gives a picture of communication being something simple, where the
send and the received message is identical to one another. This leads to an over-reliance of the
communication effectiveness in the organization.

Objective: The aim of this study is to describe the internal communication process of
strategic issues and to assess its effectiveness.

Method: This is a study of four universal banks, which is based on a qualitative approach,
where four interviews have taken place at management level and four interviews at local
level.

Conclusion: The study has concluded that very little attempt is made to communicate
strategic issues from management level to local level. Communication takes place through
simple channels, primarily through the intranet, with the condition that employees will
correctly understand the message. Because of the complexity of the message and the channels
used, there is a risk that the message will be misinterpreted at the local level. Motivation in
the communication process plays an important role, but unfortunately the banks motivate their
employees to a limited extent. The communication process of strategic issues represents today
a linear communication, which needs to be more effective. To make the communication
process more effective requires other communication channels, clearer message and more
motivation. A network approach of communication is needed.

Keywords: Bank, internal communication, communication process, strategic issues,
environmental issues.



Forord

Vi vill tacka alla som bidragit till att géra denna studie mojlig. Forst vill vi rikta ett stort tack
till vara intervjupersoner pa de intervjuade bankerna, som med sin kunskap och sitt
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1 Inledning

| detta kapitel kommer forst bakgrunden till studien att presenteras. Sedan féljer en
problemdiskussion som mynnar ut i syfte och forskningsfragor. Kapitlet avslutas med tidigare

studier som avser att 6ka forforstaelsen inom det har forskningsomradet.

1.1 Bakgrund

Den tidiga forskningen om organisationer utgick fran att organisationer existerade oberoende
av kommunikationen mellan medarbetare och intressenter. Med andra ord, organisationer
betraktades som objektiva fenomen bestdende av byggnader, datorer, tillverkningsmaskiner
och liknande. Idag har det hédr synsattet andrats, numera anses organisationer utgdra sociala
system som halls ihop av gemensam kultur i form av vérderingar, normer, tinkesatt och
ritualer. Manga forskare anser att kommunikationen bade producerar och reproducerar

organisationen. ! Detta betonas av Weick (1995) som séger att:

“If the communication activity stops, the organization disappears. If the communication
activity becomes confused, the organization begins to malfunction. These outcomes are

.. . . .. . . . 92
unsurprising because the communication activity is the organization.

Aven Rogers & Agarwala-Rogers (1976) papekar detta genom att séga att:” Communication
is the lifeblood of an organization; if we could somehow remove communication flows from

. . o . » 3
an organization, we would not have an organization”.

Det finns olika synsatt p& vad kommunikation &r bland forskare®. Faktum &r att ordet
kommunikation ursprungligen kommer fran latinets communicare och betyder gora
gemensamt.® Johansson (2003) menar att kommunikation utgér inte bara en éverforing av
meddelanden, utan ar framst ett komplicerat socialt samspel manniskor emellan °. Det &r en

o6msesidig dialog mellan sé&ndare och mottagare och definieras ofta som ett startegiskt

! Heide et al (2005)

2 Weick (1995) s.75

% Rogers & Agarwala-Rogers (1976) s.7
* Heide et al (2005)

® Erikson (2008)

® Johansson (2003)



instrument for att uppnd organisationsmal.” Rogers & Agarwala-Rogers (1976) sager att:
Communication is a process - that is, a continuous sequence of actions through time. It is not
meaningful to talk about a beginning or an end of communication, because, like all other
processes communication flows like a stream through time. Someone has suggested that all

processes should always begin and end with the word “and”. ®

Kommunikationsforskningen bestar av tva framtradande skolor, vilka syftar pa processkolan
och semiotikskolan. Processkolan definierar kommunikationen som en overforing av
meddelanden med fokus pa effektivitet. Den semiotiska skolan daremot ser kommunikation
som skapande och utbyte av betydelser, dar den behandlar texters roll i manniskans kultur.®
Den hér studien utgar fran processkolan som betraktar kommunikation som en éverforing av

meddelande dar effektivitet efterstravas.

Intresset for organisationen som ett socialt system ©Okade uppmérksamheten av
organisationens inre forhallanden och kommunikationen internt.’® Idag definieras
organisationskommunikation som organisationsmedlemmars formella och informella
kommunikation internt i organisationen, dven kallat internkommunikation.** Skillnaden
mellan internkommunikation och externkommunikation &r att den forsta anvands for att
samordna aktiviteter mellan organisationens medlemmar, medan den andra anvénds for att
samordna medarbetares aktiviteter med omvarlden.”* Manniskan kan inte forutspa
morgondagen, inte minst inom foretagsverksamheter. Den ©kade komplexiteten och
turbulensen staller krav pa att foretag ska valja ratt kurs, men med beredskap att avvika ifran
den vid behov. Oftrutsagbara hinder kan dyka upp oavsett bra planering. Det ar vad strategi
handlar om: att vélja ratt kurs. Detta scenario kan liknas vid en skeppsresa. Att kaptenen styr
skeppet mot ratt kurs innebér att malet med resan ar kommunicerad till hela besattningen. Det

finns ett tydligt mal som uppféljs av en bestamd strategi.*®

| foretagsekonomi &r begreppet strategi ett uttryck for hur foretagets mal ska uppnds.*
Strategiforskningen kan delas in i olika skolbildningar, perspektiv och angreppssatt. Den har

studien fokuserar pa det rationella perspektivet av strategi, som utgor en planeringsansats och

" Erikson (2008)

® Rogers & Agarwala-Rogers (1976) .17
® Fiske (1997)

10 Hard af Segerstad (1997)

1 Heide et al (2005)

12 Kreps (1990)

¥ Krona & Skarvad (1997)

1 Karlof (2002)



innebar att systematiskt fatta optimala beslut som skapar forutsattningar for foretag att uppna
vergripande mal."> En vanlig idealbild av hur en strategi kommer till och kommuniceras till
medarbetare, enligt det rationella perspektivet ar pa foljande sétt. Ledningsgruppen formulerar
och kommunicerar ett 6vergripande strategidokument, som bland annat innehaller strategiska
mal och foretagets affarside. De generella malen bryts sedan ned och konkretiseras pa olika
organisatoriska nivaer. Mellanchefer &r viktiga nyckelpersoner i processen, dar strategiska
fragor kommuniceras i organisationen, eftersom de bearbetar dvergripande mal och utvecklar
personliga forhallningssatt for att fora dem vidare till sina medarbetare pd den lagsta

organisatoriska nivan.*°

Under processens gang andrar malen karaktar, dér de blir konkreta och mojliga att uppna. Pa
sa satt fungerar strategin som ett utméarkt styrdokument som ger medarbetare riktlinjer i det
dagliga arbetet. Den hér processen efterstravas i organisationer, men faktum ar att praktiken ar
full av hinder och problem som bromsar den. Oplanerade handelser i omvérlden eller internt
kan leda till att situationen forandras och planen blir oanvandbar. 1 manga organisationer
avsatter ledning ofta mycket tid at formulering av strategiska styrdokument, som inte
kommuniceras ut tillrackligt och darmed inte anvands av medarbetare. Detta beror pa att
medarbetare uppfattar strategierna endast som ogripbara fraser i en broschyr. Medan i andra
organisationer tar kommunikationsprocessen, fran ledning till medarbetare, véldigt lang tid sa

nar den val nar fram till medarbetare pd lagsta organisationsniva ar den inte langre aktuell.*’

Medarbetare har svart att forsta strategins grundidé och innebdrd, vilket leder till att
medarbetare lagger ned mer tid &t att kritisera strategin istallet for att verkstalla den. *® Det
kravs ett omfattande och langsiktigt arbete innan en organisation kan producera en tjanst eller
en produkt.’® Under de senaste aren har tjanstesektorn varit av betydelse fér bade ekonomi
och sysselsattning. Tjanstehandeln har 6kat starkt, sysselsattningen star idag for 42 % av det
totala antalet arbetade timmar och antalet sysselsatta personer &r ungefar 3,4 miljoner
personer.?’ | tjansteforetag 4 medarbetare en viktig resurs for framgangen, dar kompetenta

medarbetares engagemang och arbetsformaga leder till ett vardeskapande.?* Vardet av en

1% Melander & Nordgvist (2008)
16 Johansson (2003)

" Ibid

18 Rohlin et al (1994)

¥ Hard af Segerstad (1997)
2 Regeringskansliet (2009)
2! johansson (2000)



tjanst skapas vid motet mellan producenten av tjansten och kunden, vilket &r en typ av
marknadsforing av foretaget. Om inte medarbetaren har tillrackligt med kompetens och
kunskap om foretagets mal kommer budskapet till kunden att forvrangas. Darfor ar det av
betydelse att foretag utrustar sin personal med relevant information, som fortydligar mal och

tillvagagangssatt.?

1.2 Problemdiskussion
Internkommunikation kan betraktas ur tva olika perspektiv; ledningens eller individens

perspektiv.?® Ur ledningsperspektiv har internkommunikation funktionen att sprida mal och
uppgifter, koordinera aktiviteter och socialisera medarbetare i organisationens kultur. Vidare
anser ledningen att internkommunikation forser dem med upplysningar om situationen i
organisationen.?* Ur individperspektiv, daremot, anses internkommunikationen ge individer
en Gverblick av organisationen och darmed skapa gemensam forstaelse om arbetet och
etablera sociala relationer mellan individer i organisationen.”® Eftersom det réader olika
uppfattningar av kommunikation mellan ledning och individ i en organisation, kommer den

har studien att beskriva kommunikationsprocessen fran ledningsniva till lokalniva.

For att medarbetare inte ska uppfatta strategier som innehéllslosa ar det viktigt att
kommunikationsprocessen preciserar och konkretiserar strategin. Om ledningen efterstravar
att strategin ska na fram till medarbetare ar det viktigt att strategier formuleras begripligt och
meningsfullt for medarbetare. Kommunikation fran ledning till medarbetare utgér ofta
envagskommunikation, dar aterkoppling fran medarbetare &r véldigt liten. Ledningen forlitar
pa ledningsstyrda utvarderingar, ofta i enkatform, dar det forekommer begransade mojligheter

for medarbetare att gora sin rost hord.?

Internkommunikation behovs dels for att kunna utéva beslut i olika organ och dels for att
kunna utdva sjalvbestammande Over sin egen arbetsprocess. Arbetsprocessen har utvecklats

och idag stélls det hoga krav pa kunskap hos medarbetare, vilket i sin tur stéller krav pa 6kad

22 Hard af Segerstad (1997)
%® Heide et al (2005)

2% Larsson (2008)

% Heide et al (2005)

% bid



information.?” Det innebar att det har blivit allt viktigare att medarbetare ar involverade i
organisationens mal och forhaliningssatt till olika fragor.?® De flesta organisationer klagar pé
dalig kommunikationsférmaga, chefer klagar pa att information inte nar fram till medarbetare
och att dessa inte foljer riktlinjerna, medan medarbetare klagar pa att beslut och information
inte kommuniceras tillrackligt bra till dem.?® I anslutning till den hér studien uppstar darmed
fragan hur kommunikation av strategiska fragor kommuniceras fran ledningsniva till

lokalniva?

Manniskor har olika bakgrund och erfarenheter, och déarmed utvecklar de olika former av
forstaelse av samma budskap. Det finns en variation i tolkning och forstaelse av verkligheten
bland medarbetare i en organisation, vilket ger upphov till kommunikationsproblem.® 1 sin
avhandling uppmarksammar Johansson (2003) detta och menar att: ”Chefer maste forvanta
sig skillnader mellan sdnda och mottagna meddelanden och anstranga sig for att minska de
har skillnaderna. ”** Vidare menar Simonsson (2002) i sin avhandling att kommunikationen
mellan chef och medarbetare forvantas fungera av sig sjalv, vilket ar ett optimistiskt
antagande®. Fr&gan blir darmed om ledningen & medveten om betydelsen av att inte bara
kommunicera ut ett budskap utan aven ta hansyn till kommunikationsproblem som kan uppsta
vid tolkning av ett budskap? Ar kommunikationen som anvands tillracklig for att medarbetare

ska tolka budskapet rétt och arbeta i enlighet med det?

Oftast ar det sa att en person soker anstéllning i ett foretag for att uppna personliga mal och
inte organisationens mal. Organisationen betraktas som ett medel for att uppna de egna malen.
En av organisationens viktigaste uppgifter ar darfor att lanka ihop dessa mal sa att de blir
omsesidigt stodjande. En ledtrad for att lyckas med detta &r att utgd fran att manniskor drivs
av olika motiv.*® Det handlar om att forstd manniskors uppfattningar, eftersom det paverkar
tankesitt och agerande®*. Det finns olika faktorer som styr och motiverar medarbetare, varav
vérderingar, temperament och situation ar av betydelse.® Strategier ar vardefulla eftersom de

ger upphov till arbetsresultat och bidrar med att skapa en positiv bild av framtiden. Med detta

27 strid (1999)

28 Erikson (2008)

% Heide et al (2005)

% |bid

31 Johansson (2003) s. 24
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menas att strategier bidrar med entusiasm i organisationen, vilket alla organisationer ar i
behov av.*® Tar ledningen hansyn till att medarbetare forhaller sig olika till strategiska fragor
och darmed forsoker motivera dem att uppmarksamma dessa fragor? Eller bortser ledningen
fran att motivera sina medarbetare, och utgar fran att kommunikationen é&r tillracklig oavsett

motivation?

Synen pa kommunikation ger ofta en bild av att kommunikation &r nagot enkelt, dér det sanda
och det mottagna meddelandet ar identiska med varandra. Detta leder till en évertro pa den
egna kommunikationseffektiviteten i organisationen.®” Ar kommunikationsprocessen, som
den ser ut idag, effektiv eller har den brister? Men hur definieras effektivitet i en
kommunikation? Effektivitetsbegreppet handlar inte om att definiera budskap och
kommunikationskanaler utan snarare hur dessa uppfattas och verkstalls i praktiken.®® Dock
anser vi att definition av budskap och kommunikationskanaler som anvéands ar viktiga for att
definiera  effektiviteten av  kommunikationsprocessen av  strategiska  fragor.
Effektivitetsbegreppet fokuserar pa att delarna ar viktiga for att forklara effektiviteten av
helheten®. Darfor kommer fokus att ligga pa& att beskriva olika delar i
kommunikationsprocessen for att forklara dess effektivitet. Effektiv kommunikation kan
ocksé definieras som den effekt som erhélls jamfort med den onskade*®. Den har studien
menar att en effektiv kommunikationsprocess innebar att kommunikationen av strategiska
fragor, nar fram till medarbetare i enlighet med ledningens avsikter. Utifran beskrivning av

olika delar i kommunikationsprocessen hoppas vi kunna bedéma dess effektivitet.

Den har studien har avgransats till strategiska fragor av miljofragor, vilket beror pa ett 6kat
miljointresse fran foretag de senaste aren. Allt fler foretag inser vikten och mojligheterna av
att aktivt lyfta in miljoaspekter i beslut och verksamheter, och idag definieras miljofragor som
en strategisk utmaning. Dock rader det en osakerhet nar det galler att identifiera omraden och
marknader. En undersékning av ett internationellt samarbetsprojekt vid Gothenburg Research
Institute visar att foretag uppfattar miljofragor som strategiskt viktiga, men att de ser stora

problem i utformandet och genomfdrandet av miljdstrategier.** Inom foretag har miljéfragor

% Heide et al (2005)

37 Johansson (2003)

% Hard af Segerstad (1997)

¥ Karlef (2002)

0 |ngelstam & Sturesson (1993)
1 Dobers & Wolff (1997)



blivit en aspekt att ta hansyn till, men det finns lite fokus pa hur kommunikationen av dessa

frégor fungerar.*

Banker ar radgivare och finansiarer av olika projekt. | framtiden riskerar banker att fa ett
betydligt storre ansvar for foretagens miljémassiga dtaganden.*® Under hosten 2008 rasade tre
storbanker i Island, vilket orsakades av krediter som motsvarade stérre BNP 4n hela landet*.
Kreditgivning har varit ett omtalat &mne pa grund av de stora risker som ar forknippade till
den. Pa sistone har sarskilt miljofragor uppmarksammats i samband med kreditgivning.
Banker maste veta vilken typ av verksamhet det ar fraga om nar de ska investera/lana ut
pengar till en kund. Exempelvis kan ndmnas kreditgivningen kopplad till klimatférandringar.
Temperaturforandringar kan ge upphov till hojda vattennivaer, som i sin tur leder till
oversvamningar och forsvagning av ekosystemen. Genom att banker vid kreditgivning lanar
ut pengar till verksamheter som ligger i riskzonen for dessa temperaturforandringar, bidrar
banker till okade miljorisker. Kreditgivning ar kopplad till bankernas indirekta miljopaverkan,
som ocksa innefattar leverantorernas verksamheter. En annan miljopaverkan som banker
bidrar med ar den direkta paverkan, vilket utgors av bankernas material, resor, transport och
forbrukning av energi. Genom att vagleda kunder till miljomedvetna val kan banken minska
den indirekta miljopaverkan. Aven okad anvandning av telefon- och internet banktjanster,

minskad forbrukning av resurser och resor bidrar till att minska paverkan pa miljon. *°

Som vi forklarat ovan finns det manga olika satt for banker att minska miljépaverkan, dels
genom den direkta paverkan och dels genom den indirekta paverkan. Atgérder for att minska
miljopaverkan, oavsett den indirekta eller den direkta, ar beroende av medarbetarnas insatser.
Reduktion av den indirekta paverkan kraver medvetna medarbetare som vet hur de ska
behandla dessa fragor i mdtet med kunden. Samma sak géller minskning av den direkta
miljopaverkan, utan medarbetarnas miljomedvetna val av resursforbrukning kommer inte den
direkta paverkan att avta. Vi anser darfor att bankerna ar i stort behov av att utrusta sina
medarbetare med relevant information om bankens forhallningssatt till miljofragor, for att

dessa fragor ska involveras i medarbetarnas vardagliga arbete.

%2 Bergstrom et al (2002)

3 Larsson (1997)

44 Business Week Online (2008)
*® Svenska bankforeningen (2008)



1.3 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva den interna kommunikationsprocessen av strategiska fragor

samt att bedoma dess effektivitet.

1.4 Forskningsfragor
Hur kommuniceras miljofragor fran ledningsniva till lokalniva?

Hur uppfattas budskapet av miljéfragor pa lokalniva?
Vilken betydelse har motivationen pa lokalniva i kommunikationsprocessen?

Hur kan kommunikationsprocessen effektiviseras?

1.5 Avgransning

Denna studie &r avgransad till att studera fyra storbanker i Sverige. Anledningen till att endast
storbanker studeras beror pa att det finns manga smabanker i Sverige, som har olika

inriktningar, vilket skulle gora studien for omfattande.

1.6 Bortfall

Fran borjan var det tankt att studera alla storbanker i Sverige, vilka ar fem stycken*®. Dock

ville inte en av bankerna delta och darfér omfattar den hér studien fyra storbanker.

% Svenska Bankféreningen (2010)



1.7 Tidigare studier och kunskapsbidrag

| syfte att skapa forstdelse kring det studerade &mnet har nagra tidigare studier inom
forskningsomradet studerats. Innan 1990 har forskningen kring kommunikation av strategier
inte varit framskriden, vilket beror pa att den har formen av organisationsstyrning inte var
vanlig®’. Ménga studier har skrivits om kommunikation, dock har vi funnit en studie som har

narmast anknytning till var studie.

Johansson (2003) har i sin doktorsavhandling beskrivit och analyserat kommunikationen om
strategier i ett foretag, i1 syfte att Oka kunskapen om kommunikationsprocesser i
organisationer.  Studien utgar fran ett helhetsperspektiv och studerar hela
kommunikationsprocessen fran konstruktion till kommunikation och tolkning. Johansson kom
fram till att foretagets dvergripande strategi véarderas och tolkas olika pa lednings-, divisions-
och avdelningsniva i foretaget. Chefer forlitar pa kommunikation uppifran och ned, det vill
saga fran ledning till lagsta organisatoriska niva. Detta innebar dock inte att malen
automatiskt overfors fran niva till niva, eftersom passagen av ett budskap mellan manga
manniskor kan forandra dess innehall. Det & omajligt for ledare att 6verfora sin tolkning av
ett mal till medarbetare, det som hander &r att medarbetare sjalva konstruerar en tolkning
utifran sin roll och forstaelse av foretagets situation. Slutligen betonas betydelsen av att chefer
ska ta vara pa medarbetares kompetens, erfarenhet och &sikter angaende problem och
I6sningar.*® Det har varit valdigt intressant att folja resultatet av den har doktorsavhandlingen.
Den har Gppnat vara dgon pa ett omrade som det inte har forskats mycket inom, namligen
kommunikationsprocessen av strategiska fragor. Darfor har vi avsett att utga ifran denna
studie, i syfte att 6ka kunskapsbidraget inom omradet. Johanssons studie ar naturligtvis mer
omfattande &n var studie, men vi har valt var egen vag. Vi har gatt ett steg langre &n
Johansson, dar var avsikt har varit att utifran beskrivning av kommunikationsprocessen
bedoma dess effektivitet. Den kunskap som den har studien bidrar med ar éverforbar till andra
strategiska fragor inom andra tjansteforetag. Det finns manga tidigare studier inom
kommunikation, men vi vill utifran beskrivning av kommunikationsprocessen av strategiska
fragor bidra med kunskap om dess effektivitet. Detta ar av intresse for tjansteféretagen, dar vi
genom den hér studien belyser olika svagheter i kommunikationsprocessen och hur dessa kan

effektiviseras.

" Heide et al (2005)
*8 Johansson (2003)



2 Miljéinformation

Det har kapitlet behandlar budskapet av miljofragor som kommuniceras fran ledning till
lokalkontor. Har presenteras miljoinformation som behandlar bankernas miljéredovisningar
och miljéledningssystem. Anledningen till att dessa fakta om miljo tas upp har beror pa att
bankerna utformar miljofragor utifran  miljoledningssystemen. Det innebédr att
miljoledningssystemen ar utgangspunkten for budskapets utformande och déarmed
kommunikationen till medarbetare. Aven den miljoinformation som presenteras i

miljoredovisningarna ar beroende av krav i miljéledningssystemen.

2.1 Miljobalken

Kannedom om foretagets miljosituation bidrar med en 6kad kunskap om foretaget som helhet.
Den svenska miljolagstiftningen finns samlad i Miljobalken, vars mal ar att framja en hallbar
utveckling. Enligt miljobalken ska verksamhet som bidrar med miljéfarlig verksamhet vara

tillstnds- och anmalningspliktiga.*® Definitionen av miljéfarlig verksamhet &r:

1. utslapp av avloppsvatten, fasta amnen eller gas fran mark, byggnader eller anlaggningar
i mark, vattenomraden eller grundvatten,
2. anvandning av mark, byggnader eller anlaggningar pa ett satt som kan medfora olagenhet
for manniskors halsa eller miljon genom annat utslapp an som avses i 1 eller genom
fororening av mark, luft, vattenomraden eller grundvatten, eller
3. anvéandning av mark, byggnader eller anlaggningar pa ett satt som kan medfora olagenhet
for omgivningen genom buller, skakningar, ljus, joniserande eller icke-joniserande stralning

eller annat liknande. >

Darmed é&r tillstands- och anmaélningspliktiga bolag skyldiga att i forvaltningsberattelsen

redogora for verksamhetens miljofarliga paverkan pd yttre miljo.>*

* Flening (1999)

%0 \jiljsbalken (1998:808) 9 kap. 1§ 5.1365
*! Flening (1999)
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2.2 Miljoredovisning

Miljoredovisning &r ett relativt nytt fenomen som uppméarksammades i slutet pa 60-talet och
borjan pa 70-talet. Men det var inte forran i slutet av 80-talet som de forsta bockerna inom
miljoredovisning kom, och den férsta miljérapporteringen kom i borjan pa 90-talet. Nar
miljoredovisningen introducerades betraktades den som ett hot mot foretagen, eftersom den
avslojade negativa egenskaper hos foretaget. Forhallandena i samhallet har forandrats och
numera betraktas miljéredovisningar som en fordel och mojlighet gentemot konkurrenter.
Idag ar det attraktivt att foretag ar aktivt involverade i miljoarbetet, vilket beror pa en
efterfragan fran kunder och leverantorer, som staller krav pa att foretag ska vara engagerade i

frdgor som rér omgivningen. 2

Genom miljoéredovisningar kan foretag kommunicera sitt miljoarbete till bade medarbetare
och intressenter. Den beskriver miljoarbetet utifran foretagets miljoatagande, i form av
miljopolicy och miljomal. Genom redovisningen, oavsett om den sker i en arsredovisning
eller i en fristéende handling, har foretag mojlighet att beskriva miljéanstrangningar.
Miljomalen redovisas mot maluppfyllelse, och dessa utgor ofta resultatet av avfall,

&tervinning, utslapp och energianvandning.”®

I syfte att Oka forforstaelsen av studien, granskades bankernas
arsredovisningar/miljoredovisningar/rapporter for 2009. En ingdende presentation av
bankernas miljoredovisningar kan identifiera de banker som har deltagit i den hér studien,
darfor kommer endast en Gvergripande redogorelse av innehdllet i miljéredovisningarna att

presenteras.

Bank A har en genomténkt hallbarhetsredovisning, dar miljéfragor finns inkluderade. Den
innehaller en noggrann beskrivning av bankens miljéomal och hur banken ska jobba for att na
dessa mal. Dessutom forekommer en tydlig beskrivning av olika miljéledningssystem som
banken anvénder sig av for att utforma miljofragor och miljoéredovisningar. Banken redovisar

ocksa utvecklingen av miljopaverkan pa flygresor, energikonsumtion och papperskonsumtion.

52 Bergstrom et al (2002)
>3 Larsson (1997)
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| arsredovisningen presenterar Bank B miljcarbetet under aret, dar den innehaller information
om bankens miljoledningssystem, och direkta och indirekta miljopaverkan. Det redogors for
uppsatta miljomal och utfallet av dessa under aret. Dock forekommer ingen narmare
beskrivning om miljéledningssystemens innehall eller hur banken ska arbeta for att uppna

malen och folja riktlinjerna.

Bank C presenterar i miljoérapporten olika miljéledningssystem som anvénds for utformning

av miljopolicy, och en kort redogérelse for bankens direkta och indirekta miljopaverkan.

Aven Bank D redogor i arsredovisningen for vilka miljoledningssystem den anvénder for att
utforma bankens miljopolicy, men den beskriver inte narmare innehdllet av
miljoledningssystemen. Arsredovisningen innehaller &ven tydlig information om bankens
miljopaverkan genom interna aktiviteter och produkter/tjanster samt externa miljorelaterade
aktiviteter som banken har deltagit i under aret. Dessutom finns det en tydlig presentation av

utvecklingen av bankens miljomal.

2.3 Miljoledningssystem

Syftet med ett miljoledningssystem &r att forbattra organisationens miljoprestanda, darfor
betraktas den som ett verktyg for att fa Overblick Gver verksamhetens miljopaverkan.
Organisationer som infor ett miljéledningssystem genomgar en miljoutredning for att
undersoka vilken miljopaverkan verksamheten orsakar. Utifran den har miljoutredningen
faststalls en miljopolicy som beskriver foretagets miljomal. Sedan framstéalls en handlingsplan
for att uppna dessa mal. Medarbetare ska utrustas med den kunskap som kravs for att jobba i
enlighet med miljomalen. | efterhand gdrs en utvardering av miljoarbetet, oftast av en intern
miljorevision och externrevision. Syftet med utvérderingen ar att revidera miljépolicyn och
utveckla nya miljomal.>* Ett miljdledningssystem styr foretaget mot en béttre position,
kontinuerliga rutiner och fordelning av ansvar. Genom utveckling av uppsatta mal och
organisering av resurser, det vill sdga personal, kapital och teknik, drivs organisationen i en

positiv riktning.>

>* Naturvardsverket (2000)
% Bergstrom et al (2002)
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Ett effektivt miljéledningssystem forutsatter en engagerad ledning, som tillsétter resurser, tar
del av uppfoljningen och sékerstaller att medarbetare ar informerade och delaktiga i
milj6fragorna.”® Nedan foljer en redogorelse for ett antal miljéledningssystem som ar av

betydelse for den har studien.

2.3.1 1SO 14001
ISO 14001 &r en internationell standardiseringsorganisation for miljéledningssystem, som

utgor ett regelverk for hur foretag ska planera sin verksamhet i forhallande till sin egen
miljosituation. Ett certifikat av 1ISO 14001 innebér att foretag far sin verksamhet granskad av

oberoende kontrollanter.>’

De fem grundldggande kraven i standarden ar miljopolicy, planering, inférande och
verkstallande, kontroll och korrigerande A&tgarder samt ledningens genomgang™.
Organisationer som stravar efter att uppfylla standardens krav kan fa sin verksamhet
certifierad. Ett system som ar miljocertifierat enligt 1SO 14001 betraktas som ett bevis for
omgivningen, pa att foretaget har sin miljosituation under kontroll. Dessutom ger detta ett

positivt intryck av foretaget i form av god publicitet och “image”.*®

Utover de externa effekter som en certifiering medfor verksamheten, innebar inférandet av ett
miljoledningssystem ett mer strukturerat arbetssitt av miljopaverkan i processer och
arbetsrutiner i organisationen. Verksamheten skall bedriva evenemang och aktiviteter som
stimulerar miljéarbetet. Organisationens miljosituation skall med jamna mellanrum utvarderas

efter de uppsatta malen och darefter korrigeras vid behov.®

2.3.2 CSR
CSR ar en forkortning av Corporate Social Responsibility och innebar att foretag ska pa eget

initiativ engagera sig i samhallsutvecklingen.®! Frederiksen (2010) anser att féretag som

bedriver Corporate Social Responsibility (CSR), bor stélla sig fragan vilka moraliska teorier

% Naturvardsverket (2000)
5" Bergstrom et al (2002)

%8 Welford (1998)
%Bergstrom et al (2002)

% |bid
81 Bhrlings (2008)
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som ligger till grund for deras CSR-arbete? Bygger det pa egennytta, utilitaristiskt tankande,
sunt fornuft, eller ar det baserat pa frihetligt tankande for att inte valla skada? Den héar fragan
ar viktig att besvara av tva skal, forst och framst behdvs kunskap om den moraliska grunden
for foretagens sociala ansvar, om vi vill diskutera huruvida denna moraliska grund verkar
rimlig. For det andra kommer det bli intressant att avgéra om den moraliska grunden for
foretagens

officiellt etiska riktlinjer, dar foretagens CSR-policy spelar en viktig roll, speglar chefernas

moraliska grunder.®

| grund och botten bygger foretagens sociala ansvar pa tanken att foretagens verksamheter
ber6r olika intressen i samhallet, som till exempel ekonomiska, kulturella, miljomassiga och
sociala system. CSR innefattar inte bara relationer mellan foretagen och olika aktorer, det har
ocksa ett normativt innehall som tar upp foretagens ansvar i den féranderliga sociala och
ekonomiska omgivningen.

Aven om CSR é&r foremal for olika tolkningar och policys, utgor den ocksd grunden for
globala initiativ och standardinstéliningar, som exempelvis FN:s Global Reporting Initiative
(GRI) och International Organization for Standardization (1SO).%

2.3.3 UNEP
FN:s intresse att framja en hélsosam och produktiv miljo var grunden till etableringen av

UNEP ar 1972. Bland FN:s manga program ar UNEP unik i bade syfte och systematik, dar
den betraktas som en beskyddare av meddelande som syftar till att gora alla medlemsnationer
medvetna om behovet av samarbete for att 16sa miljoproblem.* UNEP ar en forkortning av
United Nations Environment Programme och &r FN:s miljoprogram, som syftar till att framja
ett internationellt samarbete. Programmet har manga ansvarsomraden, som exempelvis att
samordna och bevaka miljoarbetet inom FN-systemet, att bidra med policy- och
kapacitetsutvecklande radgivning av miljofragor for regeringar och organisationer samt att
overvaka hur internationella miljoatgarder paverkar utvecklingslander och vilka kostnader det

orsakar.®®

82 Frederiksen (2010)

83 Dobers (2009)

84 Wakefield (1982)

% Regeringskansliet (2009)
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Ett dokument avseende riktlinjer for miljoredovisning har utvecklats inom ramen fér UNEP:s
miljoarbete. Den innehaller ett stort antal riktlinjer som bestar av ett 50-tal punkter, vilka
avser policys, miljobalans, intressentrelationer och varaktigt hallbar utveckling. Det som
skiljer UNEP:s riktlinjer fran andra uppsattningar av miljéredovisningar &r att ”Ekonomi” har
fatt sin egen huvudrubrik i UNEP. Till ”Ekonomi” hor riktlinjer om miljoinvesteringar,
miljoskulder, ekonomiska styrinstrument, miljokostnadsberdkningar och bidrag till

vélgorande andamal. ®

2.3.4 Global Reporting Initiative
Global Reporting Initiative (GRI) ar en organisation som har framstéllt ett ramverk for

hallbarhetsrapportering, som idag anvands mest i véarlden. Ramverket har utvecklats genom
samverkan med det civila samhéllet, naringslivet, akademin och fackféreningar. Detta i syfte
att sakerstélla hogsta mojliga tekniska kvalitet, trovardighet och relevans. GRI:s principer och
indikatorer &r ett hjalpmedel fér organisationer att méta och rapportera det miljémassiga,
ekonomiska och sociala levnadssattet. Hornstenen i organisationen é&r riktlinjerna for
hallbarhetsrapporteringen, som kallas  Sustainbility = Reporting Guidelines.®’
Hallbarhetsrapportering enligt GRI innehaller en redovisning om miljé och olika sociala
indikatorer, som exempelvis arbetsmiljo, maéanskliga rattigheter och ekonomiska
matinstrument.®® Rapportering till GRI &r frivilligt, endast statligt dgda foretag maste

rapportera enligt GRI:s principer.®

8 |_arsson (1997)

7 GRI (2010)

8 Bergstrom et al (2002)

% Regeringskansliet (2010)
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3 Metod

Det har kapitlet behandlar studiens undersékningsmetod och tillvagagangssatt. Kapitlet
inleds med var vetenskap- och kunskapssyn, for att lasaren ska fa en inblick i studiens

utgangspunkt. Darefter foljer en redogorelse for analysmetoden.

3.1 Vetenskaps- och kunskapssyn

Vetenskap kan uttryckas som den verksamhet som bidrar till att soka vetande och det resultat
som astadkommes av detta. Det &r en process som standigt visar pa djupare forklaring av
verkligheten, dels genom att skapa ny kunskap och dels genom att 6éka kunskap inom ett visst
omrade.” Vi utgér frdn samma resonemang. Den hér studien soker skaffa vetande och djupare
forklaring av kommunikationsprocessen av strategiska fragor och dess effektivitet. Den utgar
fran kommunikationsteorier, men genom studie av verkligheten avser den att 6ka kunskapen
och dven skapa ny kunskap om kommunikationsprocessen av strategiska fragor inom

tjansteforetag.

Innan vi kom igdng med den har undersokningen var vi medvetna om att vara varderingar och
normer inte helt kunde uteslutas fran inverkan pa studien. Bade samhéllsvetenskapen och
naturvetenskapen anser att den varderingsfria forskningen inte existerar, vilket beror pa att
forskarens utgangspunkter har en normativ karaktar. Enligt positivismen paverkas forskaren
av egna forvantningar men aven av omgivningens forvantningar, som i sin tur paverkar det
studerade &mnet.”* For att hantera detta har vi under studiens gang utgatt fran att inte 1ata egna
varderingar och normer paverka intervjuerna, istallet har intervjupersonerna haft stor frihet att
besvara fragorna. Dessutom har vi varit forsiktiga med att inte dra slutsatser utifran tidigare

teoretiska lardomar, utan istéllet har slutsatserna dragits utifran insamlad empirisk data.

3.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Tolkning betraktas som en kommunikationsfraga beroende av hur en viss information

formedlas. Tolkning ar ett satt att forsta ett budskap eller en upplevelse. Den forutsatter en

™ Holme & Solvang (1997)
™ Ibid
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forforstaelse av olika kunskapsformer som exempelvis erfarenhet, teori och insikt, men aven
forutfattade meningar. Ett annat kannetecken for tolkning &r att delar och helhet ar beroende
av varandra, dar de tillsammans ger en klarare bild av budskapet.”> Foér att beskriva
kommunikationsprocessen och bedéma dess effektivitet anser vi att olika bestandsdelar maste
studeras, som exempelvis séndaren, budskapet, kommunikationskanaler och mottagare. Vi
anser att séndarens och mottagarens tolkning av ett budskap, ar avgorande for
kommunikationsprocessens effektivitet.

Den hér studien utgar fran att beskriva kommunikationsprocessen fran ledningsniva till
lokalniva, for att sedan bedoma dess effektivitet. Detta kraver en Okad forstaelse av att
identifiera olika delar som ingar i kommunikationsprocessen. Vi ser att den 6kade forstaelsen
hjalper oss att beskriva kommunikationsprocessen. For att beskriva kommunikationsprocessen
maste vi forst forstd den. Darmed genomsyras den har uppsatsen av ett hermeneutiskt
forhallningssatt, vilket efterstravar forstaelse genom en uppfattning eller tolkning av
véarlden.”® Den hermeneutiska laran betraktar forskningsprocessen som en kedja
verklighetstolkningar dar tolkning anses vara en aterkoppling pa forstaelse. Innan en studie
paborjas har forskaren en uppfattning om det som ska studeras, vilket kallas forforstaelse.
Forforstaelse r erfarenheter som har tillagnats genom hela uppvaxten.™ Innan vi pabérjade
den hér undersokningen hade vi bakgrundsfakta om @mnet, genom ekonomiprogrammets
kurser. For att oka forforstaelsen granskades tidigare studier inom detta omrade. Sedan
granskades aven bankernas miljéredovisningar, i syfte att 6ka forforstaelsen for hur banker
forhaller sig till miljofragor. Genom att studera kommunikationsprocessen i praktiken
forstarktes forstaelsen, dar olika delar i kommunikationen bildade en helhetsbild av

kommunikationsprocessen och darmed dess effektivitet.

3.3 Angreppssatt

Eftersom den har studien inte utgar exakt fran en viss teori, utan avser att beskriva
kommunikationsprocessen av strategiska fragor och darmed Oka forstaelsen for dess
effektivitet, utgar vi fran att upptacka ny kunskap, som utifran den insamlade informationen

ska formuleras i en teori. Studien baseras darmed pa den induktiva principen. En studie

"2 Starrin (1994)
™ Hartman (2004)
" Svenning (2003)
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betraktas inte vara fullstandigt induktivt eller deduktivt, utan istéllet férekommer en

blandning av dessa’. Darfor kan vi inte pastd att den hér studien &r fullstandigt induktivt.

3.4 Kvalitativ metod

Studien soker att na en forstaelse for manniskors livsvarld, vilket karaktériserar den
kvalitativa metoden.”® Uppsatsen kraver fordjupade svar fran respektive bank i syfte att skaffa
forstaelse om kommunikationsprocessen av miljofragor och dess effektivitet. Eftersom
bankerna har olika mal ar det viktigt att framhava det unika i arbetsséattet hos varje bank. Den
kvalitativa metoden framhdaver unika egenskaper och kvaliteter hos det studerade fenomenet, i

det har fallet bankerna.””’

Det finns lite information om kommunikationsprocessen av strategiska fragor inom banker.
Genom att beskriva kommunikationsprocessen av strategiska fragor vill vi uppticka
information som inte har uppméarksammats sedan tidigare. Den hér studien karaktériseras
darmed av att vara explorativ. Syftet med explorativ forskning ar att ge sig in pa ett nytt
territorium for att utforska saker och rapportera vad som har funnits.”® Dock &r den har
studien inte bara beskrivande. Andra delsyftet med den héar studien &r att beddéma
effektiviteten av den beskrivna kommunikationsprocessen. Genom att bedoma effektiviteten
har vi lamnat rekommendationer pa hur den kan effektviseras. Detta kannetecknar den
tillampade forskningen, som utgar fran en dnskan att l6sa problem och forbattra rutiner.”

3.4.1 Intervju
Intervju har valts som undersokningsmetod, eftersom studien soker information for att skapa

en grund for djupare forstaelse och darmed beskrivning av kommunikationsprocessen av
strategiska fragor.® Intervjuer med miljéansvariga pd huvudkontoren utgér ledningsniva och
intervjuer med kontorschefer utgor lokalnivd. Genom att intervjua miljoansvariga pa

huvudkontoren har information insamlats om bankernas miljofragor och hur dessa

7> patel & Davidsson (2003)
™ Starrin (1994)
" Andersen (1994)
8 Denscombe (2004)
™ |bid
% Holme & Solvang (1997)
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kommuniceras ut till lokalkontoren. Sedan har lokalkontoren intervjuats i syfte att ta reda pa
hur kommunikationen av miljéfragor nar fram till dem och hur dessa behandlas lokalt. For att
kunna beskriva kommunikationsprocessen har studien darmed utgatt fran bade ledningens och
lokalkontorens perspektiv.2* Trots att intervjupersonerna informerats om studiens syfte
skickades intervjufragorna i forvag till intervjupersonerna, for att forbereda dem pa de fragor

som skulle behandlas under intervjuns gang.

Intervjufragorna har formulerats efter fordjupningsgrund, dar de inledande fragorna behandlar
bakgrundsinformation och allménna fragor om amnet, som taktiskt évergar i djupare fragor.
Den har formen av intervjuer kallas trattekniken, dar den genom fragornas innehall far
intervjupersonen att komma i ratt stamning och lattare hanga med i dvergangen till djupare
fragor. Trots att intervjuns innehall och ordningsféljd var vélplanerad innan genomforandet av
intervjuerna, fanns det majlighet att stalla foljdfragor nar det behovdes. Detta ar en
halvstrukturerad intervju.®? I syfte att inte begransa intervjupersonens svar utformades dppna

intervjufragor.®®

En viktig komponent for att underlatta forstaelsen av en intervju ar att intervjuaren ska kunna
tolka intervjupersonens kroppssprak och sprakbruk. Exempelvis kan kroppsspraket avsloja
motsatsen till intervjupersonens svar. Detta galler aven intervjuarens kropps- och sprakbruk
gentemot intervjupersonen. Darmed &r det viktigt att intervjuaren uttrycker sig pa ett satt som
intervjupersonen forstar.®* Vi har beaktat detta pa intervjuerna, dar hansyn har tagits till att
kroppsspraket uttryckte samma signaler som spraket. Innan intervjuernas genomférande
forvantade vi oss att intervjupersonernas kroppssprak skulle skilja sig fran sprakbruket i vissa
fragor, men i stort sett visade ingen av de intervjuade detta beteende.

Vi har under studiens gang haft stor respekt for alla personer som medverkade i intervjuerna.
Fran borjan var det tankt att redogdra for namnen av de fyra storbanker som deltog i den har
studien. Men eftersom detta inte var 6nskvért av hélften av de studerade bankerna bestamde vi
att inte namna namnen pa bade banker och intervjupersoner. Detta innebar att endast vi, som
utgor studiens forfattare, kan identifiera vilka banker som har deltagit i den hdr studien.
Bankerna har dopts om till Bank A, Bank B, Bank C och Bank D.

8 patton (2002)
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Innan intervjuernas genomfdrande var vi medvetna om att det fanns risk att intervjupersoner
beter sig eller svarar pa fragorna efter intervjuarens forvantningar. Darfor forsokte vi reducera
denna risk genom att intervjupersonerna informerades om att intervjuerna skulle vara
anonyma och konfidentiella. Anonymitet innebar att det inte gar att identifiera
intervjupersonen och konfidens innebér att endast intervjuaren kénner till vem som har svarat

vad®,

3.4.2 Urval

Urvalet har gjorts medvetet, utifran sarskilda egenskaper av undersokningsobjekten. Endast
storbanker har valts som undersokningsobjekt pa grund av att de ar universalbanker. Med
universalbank avses banker som ar representerade pa storre delen av den finansiella
marknaden och som erbjuder alla typer av finansiella tjanster. Det finns fem storbanker i
Sverige.® Detta ar ett systematiskt urval, som har gjorts utifrdn medvetna kriterier, namligen
att urvalet endast avser storbanker®”. Studien behandlar kommunikationsprocessen av
miljofragor fran ledningsniva till lokalniva. For att fa kunskap om detta har miljéansvariga pa
huvudkontoret for respektive bank intervjuats och kontorschefer pa lokalkontoren.

Studiens syfte och fragestallningar har styrt valet av intervjupersoner. For att besvara syftet
har endast tva personer intervjuats pa respektive bank, och darmed har ett litet urval ur
populationen valts for studiens genomférande. Vi anser att intervju av tva personer (en person
pa ledningsniva och en person pa lokalniva) pa respektive bank éar tillrackligt for att besvara
syftet. Detta ar ett representativt urval, vilket innebar att ett litet urval kan ge information om

helheten®.

Forst genomfordes intervjuer pa ledningsniva och sedan intervjuer med kontorscheferna for
de lokala bankkontoren. Intervjuerna pa ledningsniva skedde pa huvudkontoren i Stockholm.
Fran borjan var det tankt att studien skulle undersoka respektive banks lokala kontor i

Norrkoping, men eftersom tva av de lokala kontorscheferna i Norrkdping inte ville stalla upp

8 Trost (1997)
% Svenska Bankféreningen (2010)

8 Holme & Solvang (1997)
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pa en intervju, valdes dven Linkopingskontoren. Darmed skedde halften av intervjuerna med

de lokala kontorscheferna i Norrkodping och hélften i Linkdping.

Studien bestar darmed av totalt 8 intervjuer med storbanker. Tva personer har intervjuats pa
varje bank, dar de forsta intervjuerna agde rum pa ledningsniva och andra delen av

intervjuerna pa lokalniva. Alla intervjuer genomférdes pa intervjupersonernas arbetsplats.

3.5 Genomfdrande

Det praktiska tillvagagangssattet for insamling och bearbetning av data gjordes enligt Lantz
modell for kvalitativ databearbetning. Denna utgar fran att datainsamling reduceras till att
endast betydelsefull information kvarblir. Utifran det reducerade materialet bildas
dimensioner genom kodning. Dérefter soks monster som beskriver helheten. Slutligen
granskas dragna slutsatser kritiskt. 2 Nedan redogérs mer utférligt for hur datainsamling och

databearbetning har gatt till.

3.5.1 Datainsamling
Vid datainsamling anvandes analytisk induktion, vilket innebér att materialet analyserades

efter avslutande av datainsamling. Den héar insamlingsmetoden minskar risken att forfattarna
paverkar intervjupersonerna, eftersom analys kan ge upphov till att tidiga idéer uppstar som i

sin tur kan paverka intervjuerna.*

Innan  datainsamlingen sattes igdng granskades senaste arets arsredovisningar,
miljoredovisningar och miljorapporter, for respektive bank. Syftet med detta var att 6ka
forforstaelsen for bankernas strategiska miljofrdgor. Den har informationen var ocksa
underlag for intervjufragornas innehall, dar vi har varit forsiktiga med att inte stalla fragor

som det redan fanns svar pa i arsredovisningarna eller motsvarande.

Vid intervju &r det bra att informationen ges i flera steg. Det forsta steget var att vi skickade
ett mejl till intervjupersonerna, dar vi presenterade oss och informerade om syftet med

intervjun och studien. | det har mejlet framkom &ven att intervjupersonerna skulle kontaktas

® | antz (2007)
% Hartman (2004)
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via telefon for att bestimma datum och tid for intervju. Efter ndgra dagar kontaktades
intervjupersonerna via telefon enligt 6verenskommelse. Det sista steget var motet mellan oss

och intervjupersonen, dar vi presenterade och atergav fullstandig information om studien. *

Under intervjuernas genomfdrande har ljudinspelning anvants. Ljudinspelning underléattar
anteckningarna under intervjuns gang, vilket leder till béttre koncentration pa fragor och svar.
Eftersom inspelning mojliggor spolning fram och tillbaka kan ordagranna anteckningar av vad
som sagts goras. Vid inspelning ar det viktigt att intervjupersonen godkénner detta.*? Innan
intervjuerna sattes igang godkande alla intervjupersoner ljudinspelningen.

Bank A

Intervjuperson pa ledningsniva ar miljokoordinator. Intervjun genomfordes genom personligt
mote den 17 mars i Stockholm och varade i 1 timme och 28 minuter. Sedan intervjuades
kontorschefen for Linkopingskontoret i Linkoping, den 15 april och intervjun pagick i 56
minuter. Aven den har intervjun genomfordes genom ett personligt mdte med

intervjupersonen.

Bank B

Pa ledningsniva intervjuades chefsarkitekt for MSA/SAR, den 17 mars i Stockholm. Intervjun
tog 45 minuter. Darefter, den 16 april, intervjuades kontorschefen for Norrkdpingskontoret,
och denna varade i 43 minuter. Bada intervjuerna genomfordes genom personligt mote med

intervjupersonerna.

Bank C

Bank C:s intervjuperson pa ledningsniva ar ansvarig for Head of Corporate Responsibility.
Intervjun var planerad att genomforas genom ett personligt mote, men pa grund av
omstandigheter som vi inte har kunnat rada 6ver genomfordes intervjun istallet via mejl.
Intervjun genomfordes den 21 april via elektronisk form. Sedan genomfordes intervjun pa
lokalniva genom ett personligt mote, den 15 april med kontorschefen pa Linkopingskontoret.

Den hér intervjun varade i 41 minuter.

%! patel & Davidsson (2003)
%2 Trost (1997)
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Bank D

Intervjupersonen pa ledningsniva ar miljokoordinator. Intervjun skedde den 17 mars och
varade i 1 timme och 33 minuter. Den 22 april intervjuades kontorschefen for lokalkontoret i
Norrkoping. Intervjun tog 1 timme och 15 minuter. Bada intervjuerna genomférdes genom

personligt mote med intervjupersonerna.

3.5.2 Datareduktion

Efter intervjuernas genomfdrande transkriberades intervjuerna ordagrant, dels utifran
anteckningar och dels utifrdn ljudinspelningen. Intervjuerna transkriberades utifran bade
anteckningar och ljudinspelning, i syfte att inte missa viktig information fran bade
kroppssprak och talsprak. For att forsédkra oss om att inte misstolka intervjupersonernas svar
skickades en kopia av den transkriberade intervjun till intervjupersonerna, dar de kunde ge

synpunkter pa materialet.

Intervjupersonerna lamnade nagra synpunkter pad de transkriberade intervjuerna, vilket vi
beaktade. Efter den noggranna transkriberingen av intervjuerna reducerade vi datamaterialet
till det som skulle anvéndas i analysen. Data som inte besvarade studiens syfte och
fragestallning reducerades bort. Med datareduktion menas att pa ett systematiskt satt valja och
valja bort information infor analys. Datareduktion &ar ett led i analysen eftersom den
bestammer den radata som ska utgora underlag for analys. Radata utgor det urval av den
totala mangd information fran intervjuer, som anvands for analys.”® Lantz (2007) menar att
det oftast ar ohanterligt att arbeta med I6pande texter. Information fran intervjuer bidrar till
forstaelse, men av praktiska skal ar det svart att hantera all information samtidigt. Darfor bor
endast information som &r av betydelse och intresse for studien framhéllas.”* Reduktion av
intervjuerna gick till pa féljande satt. For att bryta ned de fullstandiga transkriberade
intervjuerna skrev vi sammanfattningar for varje intervju, som vi sedan fogade samman.

Sammanfattning av datamaterialet utgjorde underlag for analysen.

Sedan jamfordes det reducerade datamaterialet med den ursprungliga intervjuutskriften, for att
granska att innehallet av insamlad data inte hade forandrats efter datareduktion. Detta &r en

rekommendation som bér genomforas efter varje datareduktion.”® Vi kom fram till att

% antz (2007)
° Ibid
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sammanfattningarna aterspeglade innehallen i den ursprungliga informationen fran

intervjuerna.

3.5.3 Att bilda dimensioner som avspeglar innehallet
Nedbrytning av datamaterialet skapar en fordjupad forstaelse av detaljerna, som bildar

helheten. Darfor ska sammanfattande ord sokas for ett segment ord, det vill sdga att koda
materialet utan att meningen gar forlorad.”® Vi brét ner helheten i delar, vilka sammanfattade
datamaterialet. Nar vi reducerade och sammanfattade datamaterialet utgick vi fran att
kategorisera svar i dimensioner, som grupperade radata. Kategoriseringarna bildade
dimensioner kring kommunikationsprocessen och effektiviteten. Dessa anvandes sedan for att

skilja mellan likheter och skillnader i intervjusvaren.

3.5.4 Att soka monster

Nésta steg ar att reflektera kring dimensionerna och soka monster i hur intervjupersonerna
beskriver olika aspekter. P4 s& satt gar man fran delarna till helheten.®” Vi reflekterade kring
vara dimensioner och fann monster i informationen, som sedan anvandes fér analys. Helheten
nas genom att soka forstaelse av den Gvergripande princip som beskriver hur delarna

samverkar®,

3.5.5 Att kritiskt granska slutsatserna
Slutligen provades vardet av de slutsatser som dragits. Det praktiska vérdet av resultaten ar

beroende av dess tillférlitlighet och pélitlighet®™. Vi har noggrant granskat grupperingen av
radata i olika dimensioner och monster som kan uppsta beroende pa olika grupperingar.
Dessutom har vi varit forsiktiga med att inte dra snabba slutsatser, utan istéllet ifragasatta och

vara 6ppna for andra perspektiv.

% | antz (2007)
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3.6 Metodkritik

3.6.1 Tillforlitlighet

Vi har varit valdigt noggranna med att tydligt redogdra for den procedur som ledde fram till
undersdkningens slutsatser. Detta 6kar undersokningens tillforlitlighet, och &r ett substitut for
att upprepa undersokningen. Lasarens tillganglighet till information angaende beslutsfattande
och genomfdrande av metod, analys och slutsatser gor det mojligt for andra forskare att
komma fram till liknande upptackter. *°° Dock har vi, p& grund av anonymitet och konfidens,
inte kunnat ange namnen pa deltagande banker och intervjupersoner som utgjorde underlaget
for studiens slutsatser. Detta forsvagar studiens tillforlitlighet, eftersom det inte gar att spara

informationen till undersokningsobjekten®*,

Under hela undersékningsprocessen har vi varit medvetna och uppmarksammade pa att inte
lata egna varderingar och bedomningar paverka studiens karaktar och innehall. Men detta kan
inte undvikas helt, eftersom studien produceras efter forfattarnas tolkning av det insamlade
materialet.'® Undersokaren ar verktyget, vilket innebar att trovardigheten beror pa
understkarens fardigheter, kompetens och noggrannhet av studiegenomfdrandet'®. Vi har
varit forsiktiga med tolkning av intervjupersonernas uttalanden, och for att forsékra oss om att
ingen missuppfattning av svaren har skett kontrollerades de transkriberade intervjuerna av
intervjupersonerna. Objektiviteten betraktas som ett viktigt kriterium for beddémning av
trovardigheten hos en undersokning. *** Opartiskhet gér inte att undvika helt eftersom det inte
finns ndgon forskning som &r fri fran inverkan av forskaren.’® Vissa forskare pastar att en
objektiv undersokning aldrig kan tillhandahallas eftersom studien alltid reflekterar forskaren

och undersokningsférhallandet. 1%

Vi har varit speciellt forsiktiga med att inte paverka intervjupersonernas svar under
intervjuerna. Fragorna har stallts med en neutral attityd, och for att 6ka majligheten for

uppriktiga svar har intervjupersonerna innan intervjuernas genomforande, informerats om

100 Henscombe (2009)
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anonymitet och konfidens. Vid analys av empirimaterialet var vi forsiktiga med att inte lata

egna asikter och erfarenheter paverka bedémningen av respektive bank.

3.6.2 Trovardighet

Det kan inte pavisas att resultatet av den har studien &r exakt och traffsaker, men daremot kan
forsakras att studiens data har producerats och kontrollerats, vilket okar trovardigheten. For
att oka studiens trovérdighet har personer som besitter [amplig information for den hér studien
intervjuats. Efter transkribering av intervjuerna har intervjupersonerna haft mojlighet att lasa
igenom transkriptionen av intervjuerna. Detta dkar trovérdigheten for att intervjumaterialet

har transkriberats ratt.*%’

Under studiens gang har hansyn tagits till att svaren som har erhallits fran intervjupersonerna
kan vara begransade, pa grund av deras yrkesutdvande och eventuella partiskhet. Det kan
aven finnas affarshemligheter som kan paverka de svar som har erhdllits. Dessutom kan
information som har erhallits via intervjuerna variera beroende pa intervjupersonernas
position och stéllning i banken. Trots att intervjupersonerna har tagit del av intervjufragorna
innan intervjuernas genomforande finns det risk att de, genom att besvara fragorna utifran sitt

yrkesutdvande, har missuppfattat studiens syfte.

En av intervjuerna genomfordes via mejl. Vi hade foredragit en personlig intervju, men pa
grund av omstandigheter som vi inte har kunnat rada dver genomférdes intervjun istéllet via
mejl. Trots att vi har mejlat fram och tillbaka vid fragetecken som uppstatt i mejlsvaren, anser
vi att vi skulle ha kunnat fa ut djupare svar genom en personlig intervju. Detta minskar

trovardigheten for intervjusvaren fran den har intervjupersonen.

3.6.3 Overforbarhet
Den har studien baseras pa studier av ett begransat antal lokala kontor, dar endast ett

lokalkontor av respektive bank har undersokts. Resultaten fran studien, som utgér den

108

specifika situationen, kan dverforas till andra lokalkontor.”™™ Olika begrepp har identifierats i

bankerna nar det galler kommunikationsprocessen av strategiska fragor. Den information och

Y7Denscombe (2009)
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slutsats som presenteras for de undersokta lokalkontoren kan dverforas till andra lokalkontor.
Personerna och deras tankesétt ar inte likadana, men resonemanget gar att 6verfora till andra
lokalkontor. Studien utgar darmed fran att de begrepp som identifieras i respektive bank och
dess lokalkontor &r applicerbara pa andra lokalkontor. Det ar en férmaga att generalisera
resultat som tillhor ett mindre urval (i det héar fallet ett lokalkontor) till en stdrre population

(flera lokalkontor)'®.

199 puane (2006)
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4 Referensram

Detta kapitel behandlar teorier av olika delar i kommunikationsprocessen, som &r relevanta
for att besvara syftet med den har studien. Kapitlet inleds med kommunikationsteori, och
sedan foljer en narmare beskrivning av olika teorier som behandlar olika delar i

kommunikationsprocessen.

4.1 Kommunikationsteori

Utvecklingen av kommunikationsvetenskapen har utvidgats sedan 1940-talet. De forsta
kommunikationsteorierna byggde pa de fyra elementen sandare, meddelande, kanal och
mottagare.'’® Kommunikationsmodeller kan delas in i tv& huvudsakliga modellvagar;
envagskommunikation och tvavagskommunikation. Envagskommunikation ar en traditionell
vag som betraktar kommunikationsprocessen som ett linjart forlopp mellan séndare och
mottagare, medan tvavagskommunikation ser processen som en émsesidig kontakt eller som
ett natverk av kontakter. | praktiken ar ibland den linjara modellen anvandbar och ibland den

natverksbetonade modellen, och ibland anvands modellerna parallellt.***

4.2 Linjar kommunikation

4.2.1 Shannon & Weavers kommunikationsmodell

Den grundlaggande kommunikationsmodellen presenterades av Shannon och Weaver, som
beskriver en linjar modell av kommunikationsprocessen. Modellen har kritiserats for att vara
enkel och &terkopplingslos.*? Enligt den har modellen betraktas kommunikation som en
transmission av meddelande fran sandare till mottagare.**® Beslutsfattaren betraktas som en
informationskalla som beslutar att ett meddelande ska sé&ndas. Meddelandet som séndaren
skickar ivag omvandlas till en signal som sinds till mottagaren genom en kanal.*** Det har

synsattet kallas overforingsmetaforen, och syftar pa att éverforingen ar det viktiga i en

110 Heide et al (2005)

111 | arsson (2008)
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113 Shannon & Weaver (1949)
14 Fiske (1997)
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kommunikation. Mottagarna reduceras till passiva individer, vilket innebér att mottagarens
tolkning av informationen inte &r av stor betydelse.”® Professor Linell vid Linkdpings
Universitet, utgar fran att éverforingsmetaforen ar ett avhumaniserat verktyg som ignorerar
aktorerna i kommunikationen och deras sociala relationer, attityder, vérderingar, handlingar,

forkunskaper, tolkningar och avsikter.!'®

| Shannon och Weaver:s kommunikationsmodell ingar brusfaktorn. Med brus avses storningar
som uppstar vid overforande av en signal mellan séndare och mottagare, och som leder till att
budskapet inte uppfattas av mottagaren pa samma satt som sandaren tankt sig. Den forvranger

sandarens avsikter och kan orsakas av sandaren, kanalen, eller sjalva budskapet.™*’

S& smaningom tillférdes modellen en &terforingsfaktor.'® Budskapet som sandaren sander till
mottagaren astadkommer vissa effekter. Mottagaren kan uttrycka reaktion pa budskapet
genom &terkoppling till sandaren.’*® Inom kommunikation syftar begreppet aterkoppling
(4ven kallat feedback) pd mottagarens reaktion pé séndarens budskap. Aterkopplingsfaktorn i
den linjara kommunikationsmodellen innebér inte att modellen Gvergar i en dynamisk eller
cyklisk modell, utan den 6kar effektiviteten av den linjara kommunikationsprocessen.*?® Med
hjalp av feedback kan séndaren anpassa budskapet till mottagarens behov och gensvar.
Medvetenhet om att sé&ndaren tar h&nsyn till mottagarens reaktion ¢kar bendgenheten att

acceptera budskapet. 2!

Nar det finns manga kommunikatorer inblandade i en kommunikation kan det vara svart att
avgéra vem som ar sandare. Sandare kan syfta pa olika personer som ingar i en
kommunikationsprocess, som exempelvis den som formulerar ett innehall eller den som direkt
formedlar en viss information. Denna oklarhet av begreppet sandare skapar forvirring om vem
som 4&r sindaren av ett budskap.'?® En oklar uppfattning om vem sandaren &r kan ifragasatta
trovardigheten och behdrigheten av budskapet. Sandarens roll har inte uppmarksammats for

effektiviteten av kommunikationen.*?3
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Vid kommunikation tar sandaren séllan reda pa information om mottagaren av budskapet.
Séndarens kunskap om mottagaren ar av stor betydelse for att kunna anpassa budskapet och
kommunikationskanalen till denne. *** Feedforward blandas ofta med &terkoppling, eftersom
den syftar pa bakgrundsinformation om mottagaren och moéjliga reaktioner fran dennes sida.
Ju mer séndaren kanner mottagaren och dennes behov desto mer dkar mojligheten for en

effektiv kommunikation. 1%

4.2.2 Lasswells kommunikationsmodell

En annan kommunikationsmodell som har likhet med Shannon & Weaver's
kommunikationsmodell har utvecklats av den amerikanske forskaren Harald D. Lasswell.}?®
Han har verbaliserat Shannon & Weavers modell i de kanda fraserna inom
kommunikationsforskningen: Who? Says what? In which channel? To whom? With what
effect?'?’ Laswell har framstallt en modell som bestar av dessa fem frgor, och som méste
besvaras for att kunna forsta kommunikationsprocessen. Modellen visar typiska drag av tidiga
kommunikationsmodeller, dar sandaren mer eller mindre har nagon avsikt att paverka
mottagaren. Kommunikationen bor darfér framst behandlas som en Qvertalningsmetod.
Modellen forutsatter ocksa att budskapet alltid har effekter. Nedan redogors for dessa fem

fragor i form av en figur.'?

To whom? With what
effect?

Who? Says

In which

what? channel?

Communic-

Effect

Message Medium

ator

Figur 1 Lasswells modell med kommunikationsprocessens element.*?®
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Den har modellen har anvants pa flera satt, framst for att organisera och ge struktur at
diskussioner om kommunikation. Lasswell sjalv anvander den for att utpeka olika varianter av

kommunikationsforskning.**

4.3 Interaktions- och natverkskommunikation

Kommunikation betraktas ofta som en sandare-mottagare foreteelse och bortser fran
kommunikation som en egenskap hos grupper.** Linjara kommunikationsmodeller separerar
ofta rollerna av avsandare och mottagare, vilket den har fatt mycket kritik for. Manga forskare
menar att manniskor behandlar och omdirigerar information pa olika sétt, och darfor ar det
vilseledande att tanka sig att kommunikationen borjar och slutar ndgonstans.** Overgangen
fran ett ensidigt tankande till interpersonella kommunikationsformer har skapat olika
interaktions- och natverksmodeller, vilka bygger pa manniskors sociala samverkan att

fordjupa kommunikationen.*®

4.3.1 Newcombs ABX-modell

Till interaktionskommunikation hor balansmodeller, som soker forklara hur ménniskor skapar

konsistens i sina uppfattningar mot varandra.**

Modellen som tas upp har &r en enkel bild av
dynamiken av kommunikativa relationer mellan individer. Den formulerades av Newcomb
och ar ett tillagg till ett tidigare arbete inom psykologi som tillnér Heider. Heider bertrde
graden av konsekvens eller inkonsekvens som kan férekomma mellan tva personer i relation
till tredje person eller féremal. Den hér teorin sager att nar tva personer har en attityd av att
gilla eller ogilla varandra och mot ett externt objekt, kommer vissa monster i relationen att
vara balanserade (exempelvis nar tva personer gillar varandra och dessutom tycker bada om
foremalet) och andra obalanserade (exempelvis nar tva personer gillar varandra, men den ena

tycker om foremalet och den andra inte). Déar det finns balans, kommer deltagare att

3% McQuail & Windahl (1993)
131 Windahl & Signitzer (1992)
32 McQual & Windahl (1993)
138 |_arsson (2008)
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motarbeta forandringar och dar det rader obalans, kommer forsok goras for att aterstalla

balans.'®

Heider berérde framfor allt kognitiva processer internt mellan tva personer, medan Newcomb
utvecklade teorin genom att tillampa den pd kommunikation mellan tva personer eller flera.**
Grundtanken ar att kommunikation uppratthéller jamvikten i sociala system.™*’ Newcomb
gjorde antagandet att kommunikation utgdér den betydelsefulla funktionen som mojliggor att
tva eller fler individer bibehaller liktydig orientering mellan varandra och mot foremal av en
extern miljo. Modellen har formen av en triangel och den bestar av tva individer A och B och
objekt X. Bada individerna ar knutna till varandra och till X. Kommunikationen utgér den
process som stodjer orienteringsstrukturen, i bemarkelsen att bibehalla eller forbattra
relationens symmetri mellan de tre komponenterna. Detta sker genom att dverféra information
om eventuella forandringar och genom att tillata forekomsten av justeringar. Det viktigaste
som kan harledas frdn modellen ar att skillnader mellan A och B i deras orientering mot X
kommer att stimulera kommunikationen. Effekten av den hér kommunikationen tenderar att
sterstilla balansen, vilket antas vara det “normala tillstindet” i ett system av relationer.™®® Om
individerna har olika syn pa objektet kommer deras uppfattning att jamkas genom
kommunikation, sa att balans intrader for att relationen ska fortsétta fungera. Forutsattningen
for detta ar att a) individer ar tillrackligt starkt bundna till varandra b) att objektet har relevans

for bada och att c) objektet ar viktigt for minst en av dem.**®

X

A B

Figur 2 Newcombs modell**°

135 McQuail & Windahl (1993)
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4.3.2 Konvergensmodellen
Informella monster av organisationskommunikation, som férekommer mellan medarbetare i

en organisation, har skapat natverkskommunikation.'** Ett natverk bestar av aktérer som &r
sammanbundna med lankar till en struktur som kallas natverk. Lankarna utgor kanaler mellan
aktorerna for utbyte av information.’*? Ett natverk bestdr darmed av individer som &r

sammankopplade till varandra genom ménstrade kommunikationsfloden.

En av de mest omtalade natverksmodellerna &r konvergensmodellen.’** Den betraktar
kommunikation som en process dar deltagare skapar och delar information med varandra for
att nd Omsesidig forstaelse. Konvergensmodellen har fordelar jamfort med den linjara
kommunikationsmodellen, pa grund av att den fokuserar pa relationer inom natverk och
informationsutbyte som bidrar med kontinuerlig feedback. Den hér natverksmodellen
beskriver relationen mellan deltagare A och deltagare B i ett kommunikativt samspel.
Kommunikationen anses ha borjat innan vi kan faststdlla den, och den sker mellan tva eller
flera personer. Omsesidig forstaelse mellan deltagare uppnds genom en cyklisk process av
informationsutbyte, som bygger pa att ge och ta emot information. Innan forstaelse uppnas
sker flera cykler av informationsutbyte, vilket inte behover vara fullstandigt. Cykeln utvecklas
genom att A forsoker dela information (I11) med B, som uppfattar, tolkar och svarar (12)
informationen. Detta upprepas tills ingen ytterligare okning av forstaelse kan uppnas. Néar
deltagarna har kommit Gverens om en viss grad av 6msesidig forstaelse anges detta av det

skuggade omradet i figuren dar A och B 6verlappar varandra.**

141 Kreps (1990)

142 Borell & Johansson (1996)
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express

interpret

Mutual
understanding

PARTICIPANT A

PARTICIPANT B

interpret

express

and then...

Figur 3 Konvergensmodell fér kommunikation'*

4.4 Budskap

Det rader delade uppfattningar om budskapets karaktar. Vissa teorier anser att ett budskap ar
isolerat fran sandare och mottagare, och att den darmed har sin egen karaktar. Andra teorier
séger att ett budskap ar vad sandaren och mottagaren har gemensamt. Ett budskap ar en del av
séndaren, som producerar den, och &ven en del av mottagaren som tar emot och rekonstruerar
den efter egen uppfattning.**’ Innebérden av ett budskap som kommuniceras &r inte alltid
sjalvklart for mottagaren. | en kommunikation fungerar ménniskan som en unik varelse med
ett specifikt sétt att uppfatta och tolka ett budskap. Sandare och mottagare kan déarmed ha

olika uppfattningar av betydelsen och tolkningen av ett budskap.’*® Utformning av ett

148 Berabetad modell ur McQual & Windahl (1993) s. 36
47 Windahl & Signitzer (1992)
148 palm & Windahl (1989)
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budskap har betydelse for hur mottagaren tolkar det sdénda budskapet. Enkla entydiga budskap
ska sdndas med enklare kanaler (skriftliga kanaler), medan tvetydiga budskap ska
kommuniceras med mangsidiga och kraftfulla kanaler. Enkla kanaler okar risken for att
mottagaren inte ska forsta och tolka budskapet korrekt. Exempelvis kan ett enkelt budskap
angaende tid for ett mote formedlas via brev eller elektronisk post, medan budskap av mer

komplex innehdll bér kommuniceras via andra kanaler.**

Det finns en Budskapsmodell som behandlar fem inneborder av ett budskap. Modellen bestar
av en trefaldig presentation av budskap, vilka &r det avsedda/skickade budskapet, budskapet i
sig och det mottagna/uppfattade budskapet. Budskapet som sandaren avsiktligt skickar ivég
och det faktiskt sanda budskapet &r inte alltid identiska. Aven det mottagna budskapet och hur
den uppfattas av mottagaren kan skilja sig at. Nagonstans daremellan betraktas budskap som
en egen oberoende karaktdr utan anknytning till sandare eller mottagare. Underlatenhet att
skilja mellan ett séant budskap och ett mottaget budskap, samt att betrakta ett budskap som ett
sjalvstandigt fenomen kan skapa problem. Ett sadant problem uppstar nar sandaren antar att
uppfattningen av budskapet kommer att vara identiskt med mottagarens. S&ndare och
mottagare talar om innehall som om det fanns en absolut tolkning av den, men de kan inte
vara helt sikra pa att deras avsikter och uppfattningar faktiskt matchar vad de skickar och tar

emot. Mottagaren kan ha en helt annan bild av budskapet pa grund av faktorer som ar

relevanta for denne men inte for avsandaren.'®® For att dstadkomma ett effektivt budskap &r
151

det viktigt att ta reda pa sandarens och mottagarens uppfattningar av budskapet.

Oberoende Mottaget Uppfattat

Avsett Skickat

budskap budskap budskap

budskap budskap

SENDER/COMMUNICATOR RECEIVER

Figur 4 Fem inneborder av ett budskap*®?
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4.5 Kommunikationskanaler

Vid kommunikation & val av kommunikationskanal viktig. Det finns tre
kommunikationskanaler, vilka & muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler. For att uppna
en effektiv kommunikation &r det viktigt att kombinera och sammanlédnka olika
kommunikationskanaler. Denna kombination ger effekt av ledningens strdvan att Oka

medarbetarnas kunskap och dven medarbetarnas méjligheter att uttrycka sig.'*®

4.5.1 Muntliga kanaler

Den muntliga kommunikationen ar en grundsten for en arbetsplats utveckling, dar den bidrar
med Omsesidigt tankebyte. Det innebar att den ger mdjlighet till fragor, svar och
fortydliganden. Den har kanalen bestar av planerade eller informella méten, seminarier,
konferenser och utbildningar. Mycket av arbetstiden anvands till méten och andra muntliga
kommunikationer. Darmed har informationsansvariga ansvaret att utveckla den muntliga
dialogen hos bade chefer och medarbetare. Ett av de manskliga behoven ar det psykologiska

behovet, vilket uppkommer vid méten mellan méanniskor.**

Moten ger &ven mojlighet for den
icke-verbala kommunikationen, som ger utrymme for kroppssprak, tonfall med mera.
Nackdelen med moten ar att de ar underskattade. Déligt planerade moten har lett till att de
uppfattas som en avkopplingsstund. For att medarbetare ska bli mer intresserade av den
information som kommuniceras via moten ar losningen att forbattra moten, sa att de blir en

naturlig och nyttig del i arbetet.**®

4.5.2 Skriftliga kanaler
Har avses med skriftliga kanaler tryckt information pa papper eller annat material. Den har

kanalen kan na lasaren pa manga olika platser och anvéands nar lasaren sjalv vill. Exempel pa
skriftliga kanaler &r personaltidningar, OH-material, broschyrer, nyhetsbrev, protokoll och

utstallningar. Om texten ar korrekt skriven finns det liten risk for feltolkningar. Daremot ar

158 Erikson (2008)
4 Ibid
1% Hogstrom (1999)
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denna kanal endast en envagskommunikation, dér lasaren séllan ges mojlighet att uttrycka sig.
Med detta menas att den skriftliga kanalen inte ar lamplig for den interna dubbelriktade

kommunikationen, men déremot lamplig vid formedling och dokumentation av fakta.™®

4.5.3 Elektroniska kanaler

| samband med den teknologiska utvecklingen, dar datorn har blivit ett vanligt redskap pa
arbetsplatsen, sker mycket av 6verforingen av skriftlig information till elektroniska medier
istallet for tryckt material. Detta har bidragit till att det ibland 6verfors for mycket information
elektroniskt, vilket uttrakar medarbetaren att lasa all information som skickas via elektronisk

vég. En kombination av skriftliga och elektroniska kanaler ar darfor viktig.™”’

Elektroniska kanaler kallas ocksd interaktiva medier nar det forekommer direkt dialog.
Exempel pa elektroniska kanaler &r intranat, telefon- och videokonferens, databaser, e-post,
film, bloggar, intern-tv och telefax. Anvéndning av intranét och e-post har ¢kat vasentligt, inte
minst vid internkommunikation i organisationer. Intranatet tillgangliggor information och
nyheter for de anslutna till systemet. Dessutom &r intranét och e-post elektroniska medier som

158 Manga organisationer infor

snabbt nar fram till mottagare och som gar att vidarebefordra.
intran&t for att vara moderna och hanga med i informationsteknikens utveckling. Det &r en
dvertro pd att den hér informationstekniken kan l6sa alla problem.™® Elektroniska medier i
bildform, som exempelvis intranat, intern-tv, video, film och radio, underlattar komplexa
samband och kan konsumeras pa raster da medarbetare ar samlade. Exempelvis kan

medarbetare samlas via videokonferenser, vilket skapar méjlighet for diskussion.*®

45.4 Kombinera olika kanaler
Kommunikation forutsatter en kombination av olika kommunikationskanaler. Det racker inte
med att bara anvidnda en kommunikationskanal, exempelvis tror ledningen ofta att den

skriftliga informationen via personaltidningar réacker for att kommunicera information till

138 Erikson (2008)
157 | bid
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medarbetare. Medarbetaren kanske inte tolkar betydelsen av informationen pa samma satt
som sandaren.*® Kommunikationskanalerna kompletterar varandra. Den elektroniska kanalen
fungerar bra for kommunikation av kortare och tidskansliga nyheter, medan skriftliga kanaler
ar lampliga for langre och komplexa nyheter. Nar det géller den muntliga kanalen ger den
utrymme for dialog, dér diskussion och fortydligande kan forekomma.'®® Utgangspunkten &r
den muntliga kommunikationen, som kompletteras med elektroniska och skriftliga kanaler.
Detta leder till en storre effekt av ledarnas paverkan pa medarbetare, och medarbetares

méjlighet att uttrycka asikter.®

4.6 Kommunikationsfloden

4.6.1 Formell kommunikation
Den formella kommunikationen &r en enkelriktad kommunikation som ar lamplig i rutinerade

och férvantade situationer.®* Den uppfyller sallan medarbetarnas behov av att tillhandahalla
relevant information inom organisationen, vilket har bidragit till utveckling av den informella
kommunikationen. Kommunikationsflédet i den formella kommunikationen kan ske i tre

riktningar, namligen nedatriktad, uppatriktad och horisontell strém. 1¢°

| en nedatriktad strom sker kommunikationen fran hogsta ledningen till medarbetare i lagre
nivaer. Det ar den mest fundamentala strommen, eftersom den har viktiga funktioner dar den
sander order till medarbetare och forser dem med arbetsrelaterad information. Nedatriktad
strom utgor ocksa ett viktigt verktyg for att styra hur medarbetare skoter sina arbetsuppgifter.
Trots strommens viktiga funktioner forekommer vissa problem som ar viktiga att belysa.
Oftast forbrukas den har strommen i 6verdriven form, dar den Overbelastar medarbetare med
meddelanden i form av direktiv och riktlinjer. Detta leder till att forvirring skapas bland
medarbetare. Manga meddelanden som skickas via den har strommen &r ocksa ofta otydliga

och hastigt kommunicerade, vilket vilseleder medarbetare om vad som férvéantas av dem. '

161 Strid (1999)
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Krav pd éverenskommelse och konversation kraver en aterkopplande strom, vilket ar den
uppatriktade strommen. Den har strommen syftar pa medarbetarnas reaktioner, synpunkter
och upplysningar till ledningen.*®” Den utrustar chefer med aktuella fragor och problem for
den dagliga verksamheten, och &r darmed ledningens framsta aterkopplingskélla. Genom att
medarbetare ges mojlighet att dela relevant information med sina éverordnade uppmuntras de
till medansvar och engagemang. Det bor papekas att det dven férekommer problem med den
har strommen. Kommunikationskanalerna for den uppatriktade strommen &r oftast inte
tillrackliga, vilket gor det svart for medarbetare att kommunicera problem till organisationens
ledning. Det kan vara riskfyllt for medarbetare att berétta fér sina chefer om problem
forknippade med ledningens nedatriktade strém. Eftersom ledning och chefer har makt Gver
vanliga medarbetare fruktar medarbetare att de ska bestraffas, genom att exempelvis férlora
jobbet, om de lagger fram sina asikter. Pa grund av dessa farhagor kommunicerar medarbetare

ofta bara positiva asikter till sina chefer.®®

Kommunikation mellan medarbetare inom en enhet eller i olika enheter pa samma niva ar en
horisontell strom. Den hdr kommunikationen ar vanlig eftersom individer tenderar att
kommunicera mest med arbetskamrater pd samma niva.*®® Den horisontella strémmen
betraktas som ett redskap for utbyte av relevant information mellan medarbetare. Genom den
har strommen kan medarbetare bidra med ©Omsesidigt stéd for problemldsning och
konflikthantering. Samordning av arbetsuppgifter underlattas genom relationen mellan
medarbetare. Trots betydelsen av den hédr strommen &r den forknippad med problem, den é&r
oftast forsummad och anvands bara i nodsituationer for att paskynda kommunikationen av ett
visst budskap mellan medarbetare pa samma niva. Ledningen betraktar inte den har strommen
som en viktig kommunikation utan snarare som ett satt for medarbetare att smaprata och
umgas. Oftast ar medarbetare valdigt upptagna av sina arbetsuppgifter att de inte har tid att

kommunicera med andra medarbetare p4 samma niva eller enhet.*”
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4.6.2 Informell kommunikation

Enligt Kreps (1990) uppstar den informella kommunikationen spontant genom medarbetarnas
interaktion inom organisationen. Den informella kommunikationen uppstar till foljd av
medarbetarnas nyfikenhet och sociala samspel.'’* En av anledningarna bakom utvecklingen
av den informella kommunikationen &r medarbetarnas informationsbehov om organisationen
och forandringar som kan paverka dem. Erikson (2008) anser att den betydelsefulla
informationen pa en arbetsplats sprids via den informella kommunikationen. Denna
kommunikation uppstar mellan medarbetare under rasterna eller i korridorerna, vilket innebar

att den inte ar planerad eller styrd av sandaren.”

Betydelsen av information skapas genom kommunikation mellan méanniskor. Kommunikation
mellan medarbetare leder till en gemensam forstaelse, vilken utgor grunden for olika
handlingar, som exempelvis att I6sa ett problem. Den informella kommunikationen har manga
fordelar for medarbetare, dar den bidrar med viktig information om organisationen, utvecklar
problemldsningsformaga, majliggér utbyte av gemensamma  kunskaper, utvecklar
interpersonella relationer och uppfyller sociala behov. Oftast har medarbetare storre tillit till
den informella kommunikationen &n den formella kommunikationen, vilket beror pa att den &r
detaljrik och oberoende av makt och status. Dessutom betraktas den som en kompensation till

den formella kommunikationens svagheter, som exempelvis hastigheten. *"®

Ledningen betraktar oftast den informella kommunikationen som ett avvikande inslag i en
kommunikation, med motiveringen att den fradmjar skvaller och falska rykten inom
organisationen. Den hdr negativa tolkningen av den informella kommunikationen har bidragit
till att manga teoretiker har planerat att avskaffa den. Men resultatet har visat att satsningarna
pa avskaffning istallet har befast betydelsen av den ytterligare. Begransningar av informell

kommunikation har 6kat oklarheten och darmed behovet av information hos medarbetare.™

1 Kreps (1990)

172 Erikson (2008)
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4.7 Motivation

De forsta motivationsteorierna baserades pa antagandet att motivation drivs av ett ekonomiskt
egenintresse. Med tiden andrades denna uppfattning om motivation, som kom fram till att
medarbetare behdver utmaning och stimulerande arbete for att skapa mojligheter for fullt

utnyttjande av sina talanger.!”

Motivation har lange varit férknippad med laborationsbaserad
forskning och kliniska observationer. Herzberg var forskaren som uppmérksammade behovet
av forstaelse av motivationens roll i arbetet, genom tvafaktorteorin som han presenterade ar
1959. Herzbergs motivationsteori i arbetet har inspirerat manga forskare inom det har

omradet. '’

4.7.1 Tvafaktorteorin

Hertzbergs teori ar baserad pa en studie som genomfordes genom intervjuer med 203
revisorer och ingenjorer i naringslivet i Pittsburgh Amerika. Deltagarna ombads berétta om
tillfallen da de kande sig ovanligt bra eller ovanligt daliga i deras nuvarande arbete eller
tidigare arbete. Vidare ombads de motivera svaret och ge en beskrivning av det
handelseforlopp som gav upphov till kanslan. Svaren avsléjade tva faktorer som paverkar
motivation och arbete, namligen hygien- och motivationsfaktorer. Dessa bildade
tvafaktorteorin.'”” Hertzberg kom fram till att anstallda tenderar att beskriva tillfredsstéllande
upplevelser i form av faktorer som var specifika for innehallet i sjalva arbetet. Dessa faktorer
fick namnet motivationsfaktorer och innefattar erk&nnande, prestation, ansvar, sjélva arbetet,
framsteg och tillvaxt. Faktorer som beskrev icke-tillfredsstallande erfarenheter kallas
hygienfaktorer. Dessa bestod av yttre, icke-arbetsrelaterade faktorer, som exempelvis
foretagets policy, relationer mellan medarbetare, 6vervakning pa arbetet och 16n.'"
Hygienbehoven utgar fran manniskans animaliska natur, strdvan att undvika smarta och
stravan for den biologiska Gverlevnaden. Motivationsbehoven utgar fran méanniskans unika

forméga att uppna, lara och vixa, i syfte att erfara psykologisk tillvéaxt och tillfredsstallelse.”
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Om hygienfaktorer inte finns tillgangliga i det organisatoriska livet, kommer det att leda till
att organisationsmedlemmarna blir missnéjda. Missnojda organisationsmedlemmar kan inte
motiveras pa grund av oro over att tillgodose hygienbehoven. Forekomst av hygienfaktorer
hindrar organisationsmedlemmar fran att vara missndjda, men ar dock inte tillrackligt for att
tillfredsstélla eller motivera organisationsmedlemmarna. Motivationsfaktorer kan leda till
arbetstillfredsstallelse ~ och ~ motivation, om  hygienbehoven &r tillgodosedda.
Motivationsfaktorer kan inte tillfredsstélla organisationsmedlemmar om inte hygienbehoven
ar tillgodosedda, eftersom medlemmarna kommer att vara missndjda. Nar hygienbehoven vl
har tillgodosetts maste motivationsbehoven uppnas for att medlemmarna ska vara néjda och

motiverade. %

Enligt teorin kan motivationsfaktorer paverka anstélldas kanslor av tillfredsstallelse eller
ingen tillfredsstallelse, men inte missndje. Hygienfaktorer syftar till att undvika missnoje.
Vederborlig hansyn till hygienfaktorer tenderar att forhindra missndje, men inte att skapa en
positiv attityd eller motivation till arbete. Motsatsen till missndje ar inte nojd, utan istéllet
inget missndje. Om chefer vill att medarbetare ska prestera sitt basta pa jobbet ska de ta
hansyn till motivationsfaktorer. Hygienfaktorer ar lika viktiga som motivationsfaktorer, men
pa olika satt. Hygienfaktorer ar nodvandiga for att undvika obehag i arbetet och for att
forneka orattvis behandling. Ledning bor aldrig neka manniskor ratt behandling pa
arbetsplatsen. Motivationsfaktorer hanfors till vad folk far gora och kvaliteten pa den

manskliga erfarenheten i arbetet. Det &r de variabler som faktiskt motiverar manniskor. ‘&

Genom detta resonemang ansag Hertzberg att eliminering av orsakerna till missndje inte leder
till ett tillstdnd av tillfredsstallelse, utan till ett neutralt tillstand. Tillfredsstallelse och
motivation uppkommer endast vid férekomsten av motivationsfaktorer.’® Om malet ar att
skapa positiv motivation, da bor uppmarksamheten inte bara riktas pa hygienfaktorer, utan
aven pa motivationsfaktorer. Det ar mer sannolikt att god prestation leder till tillfredsstallelse
pa jobbet 4n tvartom.'®
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4.7.2 Inre arbetsmotivation

Hackman och Oldham presenterade teorier om inre arbetsmotivation. Nar manniskor ar val
matchade med sina jobb &r det sallan nddvandigt att tvinga dem till att arbeta hart och forsoka
gora ett bra jobb. Istdllet forsoker de gora bra ifran sig eftersom arbetet ar givande och
tillfredstallande. Dessa méanniskor har ofta en positiv installning till arbetet och gor bra ifran
sig pa arbetet. Den har installningen kallas inre arbetsmotivation. Nar nagon har hog inre
arbetsmotivation ar kanslorna nara knutna till hur val hon/han presterar pa jobbet. Bra
prestation pa jobbet betraktas som ett tillfalle for sjalvbeloning, och detta fungerar som ett
incitament for att fortsatta att gora bra ifran sig pa jobbet. Dalig prestation pa jobbet leder till
olyckliga kanslor, och darfor kan medarbetare valja att forsoka jobba hardare i framtiden for
att undvika obehagliga situationer och aterfa interna beloningar som en bra prestation
inbringar. Andra personliga och arbetsresultat, som exempelvis forbattrad arbetseffektivitet
och Okad arbetstillfredsstéllelse, tenderar ocksa att uppkomma néar forutséttningar for intern

arbetsmotivation existerar.'®*

Det finns tre forutsattningar for att inre motivation ska uppsta pa jobbet. For det forsta maste
medarbetare ha kunskap om resultatet av sitt arbete. Om medarbetare inte far reda pa detta,
ges inget underlag for medarbetare att ma bra nér de har presterat bra eller daligt nar de har
presterat daligt. For det andra maste medarbetare uppleva ansvar for resultatet av sitt arbete, i
tron att de &r personligen ansvariga for resultatet av arbetet. Om medarbetare betraktar att
kvaliteten av det utférda arbetet ar mer beroende av andra faktorer, som exempelvis chefen,
an egna initiativ och anstrangningar, da finns det ingen anledning att kanna sig personligen
stolt nar man presterar bra eller olycklig nar man presterar daligt. For det tredje maste
medarbetare uppleva arbetet som meningsfullt, det vill sdga att det tillhér de egna
varderingarna. Om medarbetare betraktar det utforda arbetet som ointressant, da &ar det
otankbart att inre arbetsmotivation uppstar. Det galler &ven om medarbetare har ansvar for
arbetet och erhaller omfattande information om hur vél de presterar. For att erhalla en stark

inre arbetsmotivation ar det darfor viktigt att alla tre forutsattningar ar uppfyllda.'®®

184 Hackman & Oldham (1980)
' Ibid
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4.8 Analysmodell

For att beskriva den interna kommunikationsprocessen av miljofragor och bedéma dess
effektivitet, har lampliga teorier valts for att besvara syftet utifran det empiriska resultatet. |
syfte att Oka forstaelsen for de teorier som finns beskrivna i referensramen har vi
sammanfattat dessa teorier under huvudrubriker. Dessa rubriker & budskap,
kommunikationskanaler, kommunikationsfloden och motivation. Rubrikerna i analysen utgar
fran dessa fyra rubriker. Analysen avslutas med en teori for hur kommunikationsprocessen av
miljofragor pa banker kan effektiviseras. Den har teorin har vi sjalva formulerat, utifran

analys av det empiriska resultatet.
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5 Empiri

For att paminna om intervjupersonerna presenteras dessa aterigen har. Intervjuerna bestar
av atta intervjuer med fyra banker, dar fyra av intervjuerna agde rum pa ledningsniva och
fyra intervjuer pa lokalniva. Forsta delen av empirin behandlar intervjuerna pa ledningsniva,
medan andra delen behandlar intervjuerna pa lokalniva. Intervjuerna inleds med en
presentation om respektive banks intervjuperson, sedan foljer en redogorelse for de

intervjusvar som har erhallits.

5.1 Ledningsniva

De personer som har intervjuats ar miljéansvariga pa respektive bank. P4 Bank A och D
intervjuades miljokoordinatorer. Bank B:s intervjuperson ar chefsarkitekt MSA/SAR och
Bank C:s intervjuperson &r ansvarig for Head of Corporate Sustainbility. Det gemensamma
for alla banker &r att intervjupersonerna inte har haft sin nuvarande befattning véldigt lange.
Det ar endast Bank D:s intervjuperson som har en miljorelaterad utbildning, Bank A och C:s
intervjupersoner har en ekonomutbildning och Bank B har en arkitekt utbildning. Bank B och
D har en miljéansvarig pa varje region, medan de andra tva bankerna endast har en

miljoansvarig pa huvudkontoret.

5.1.1 Budskap

De intervjuade bankerna ar inte tillstands- och anmalningspliktiga, vilket beror pa att banker
mestadels har en indirekt paverkan pa miljon. Endast Bank D har tidigare varit tillstands- och
anmalningspliktig, vilket har avsett transport av miljofarligt avfall, till exempel glédlampor,
lysrér och batterier. ldag anlitar Bank D istallet leverantdrer som har tillstand att transportera

miljofarligt avfall.

Miljoansvariga tillsammans med ledningen pa bankerna har ansvaret for utformning av

miljoarbetets riktlinjer. Alla banker har faststallda miljoriktlinjer for miljoarbetet, vilka utgar
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fran olika miljopolicy, som CSR, Global Reporting Initiative, UNEP och 1SO 14001. Dessa

styr utformningen av miljoéfragor tillsammans med lagar och regler i Sverige.

"Miljoledningssystem sdger inte exakt hur varje foretag ska gora det hdr, utan det ska
anpassas efter verksamhetens art. Banken har olika rutiner kopplade till miljdarbetet och
det utgar fran lagar och regler i Sverige, olika standarder och faktiska miljoaspekter som

banken har ia’entiﬁemt”186

Alla banker redogor for miljéfragorna i miljoredovisningarna, dock finns krav fran
revisorerna i Bank B och D att en redogorelse av miljofragorna ska finnas med i
miljoredovisningen. Medan Bank A och C gor det i strdvan efter en transparent redovisning,

vilket &r av intresse fOr intressenter.

Nar intervjupersonerna fick fragan angaende hur budskapet av miljofragor kan na fram
korrekt till medarbetare i banken sa att den tolkas pa samma satt som ledningen, kan ett
samband ses mellan bankerna. De anser att det &r viktigt att integrera medarbetare i
miljofragor genom stod fran andra medarbetare och genom olika aktiviteter. Dessutom
betraktas intranatet vara till stor hjélp for att budskapet ska na fram korrekt till medarbetare.

Nar det géller Bank D sa besvaras denna fraga delvis i manga andra fragor. Darfor arbetar
banken kontinuerligt med att bygga in miljohénsyn i befintliga rutiner, processer och system.
Arbetet med att satta och folja upp miljomal och aktiviteter ar till exempel integrerat i den
ordinarie verksamhetsplaneringen. Miljoutbildningen som finns tillganglig for bankens
medarbetare &r av central betydelse for att informera medarbetare om vad som forvéntas av
dem pa banken, nar det galler miljofragor. Miljostaben anvander sig dessutom av olika
kommunikationskanaler som till exempel intranét, intern-TV séndningar, personaltidningar,
seminarier och konferenser for att oka chansen att informationen tolkas korrekt av

medarbetare.

Det finns risk att budskapet forvrangs eller misstolkas, och darmed inte nar fram korrekt till
lokalkontoren, vilket i sin tur kan leda till att kontoren inte foljer de uppsatta riktlinjerna.
Bank A sdager att:

“Det ar mycket information som ska behandlas pa kontoren och ibland s& kan man vara inne i

sdljperioder som dr helt galna™

1% Bank D
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Forvrangning av budskapet kan bero pa att det ar manga inblandade i Gverforingen av
information och darfér kan misstolkning forekomma. Vissa lokalkontor kan nedprioritera
miljofragor, och tycka att sma atgarder ar tillrackliga, vilket inte ar ledningens avsikt. Bank D
tillagger att miljoaspekten &r en del av helheten och ska alltid finnas med i beddmningen. Nar
chefer gor avvagningar tar de hansyn till en mangd faktorer, vissa fragor kommer att
prioriteras hogre och vissa lagre. Darmed kan miljofragor prioriteras ned eller forenklas.
Darfor ar det viktigt att skapa ett system, riktlinjer och rutiner som ar relevanta och som gar
att anvanda pa ett bra satt. Syftet med detta ar att medarbetare inte ska uppleva miljofragor
som nagot vid sidan av eller inte kopplad till vardagliga arbetsuppgifter. Banken gor sitt
yttersta for att stotta kontoren och ge dem anvandbara verktyg sa att miljomedvetenhet och
miljohansyn blir en naturlig del av vardagen, och darmed genomsyrar aktiviteter och

forandringar i arbetet.

5.1.2 Kommunikationskanal

Nar intervjupersonerna tillfrdgades om hur miljofragor kommuniceras fran ledningsniva till
lokalniva blev svaren valdigt lika. Gemensamt for alla banker ar att kommunikationen sker
via intranatet. Bank B och D tillagger att kommunikationen till lokalkontoren ocksa sker via
moten med miljosamordnare pa regionniva, som har till uppgift att stétta regioncheferna i att
faststalla rimliga miljomal, och kommunicera detta vidare till medarbetare pa lokalniva. | den
arliga verksamhetsplaneringen, dar Bank D planerar sin verksamhet och satter mal finns
miljofragor integrerat i planeringen. Genom den ordinarie verksamhetsplaneringen far varje
regionchef med sig de riktlinjer som ar deras ansvar och uppdrag, och detta foljs upp

regelbundet och rapporteras till ledningsniva.

“Genom den ordinarie verksamhetsplaneringen far varje regionchef med sig de riktlinjer som
ar deras ansvar och uppdrag, och detta foljs upp regelbundet. Det &ar viktigt att ansvaret

- L o 1,187
foljer den ordinarie organisationsstrukturen.

Nér det galler kommunikationen mellan avdelningar och medarbetare sker den huvudsakligen
genom intranétet, som anses vara av betydelse eftersom det mesta av informationen
kommuniceras via den hdr kanalen. Dessutom kommunicerar Bank A sitt miljoarbete till

medarbetare via ett internmagasin, som bankens medarbetare har tillgang till och som

187 Bank D
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kommer ut en gang per manad. Dar publiceras artiklar om bankens miljéfragor och hur
medarbetare kan arbeta i enlighet med dessa. Artiklarna innehaller ibland tavlingar som har
till syfte att uppmarksamma medarbetare pa bankens miljofragor. Utgangspunkten for Bank B
och D ar, som namnts i stycket ovan, att miljosamordnare pa regionniva tillsammans med
regionchefer kommunicerar informationen vidare till tillhérande kontorschefer, som sedan
kommunicerar detta vidare till sina medarbetare via moten. Bank C tillagger att berdrda
personer inom milj0arbetet tréffas och har I6pande diskussioner som sedan rapporteras vidare
till kontoren via portalen. En gang i manaden finns det interna TV-séandningar pa Bank D, dar
miljochefen rapporterar miljofragor till bankens medarbetare. Banken har ocksd en
obligatorisk miljoutbildning for bankens medarbetare via internportalen. Miljoutbildningen

upplyser medarbetare pa bankens miljéfragor, mal och riktlinjer som medarbetare maste félja.

5.1.3 Motivation

Medarbetare pa Bank B, C och D har mdjlighet att uttrycka asikter angaende milj6fragor och
darmed bidra till att forbattra miljoarbetet. Detta kan géras genom kontakt med nérmaste chef,
miljostaben och via en forslagslada. Anledningen till att medarbetare pa Bank A inte har
mojlighet att uttrycka asikter beror pa att banken inte har kommit valdigt langt med arbetet av

miljofragor.

Alla banker, férutom Bank A, anser att de motiverar medarbetare till att jobba miljémedvetet.
Forklaringen till att motivation inte forekommer pa Bank A beror pa att miljéarbetet inte
riktigt har kommit igang. Bankens framtida planer pa hur medarbetare ska motiveras ar att de

ska kanna sig delaktiga i hela processen av miljofragor. Intervjupersonen séager att:

“Det géller att hitta den motiverande faktorn for alla men jag tror mer pa att fa folk
intresserade av miljoarbetet an att sdga at dem vad de ska gora. Min tanke &r att till och

borja med ska jag enbart marknadsféra mig sjéilv och vad jag gér och varfor. %

Resten av bankerna papekar att medarbetare motiveras till ett aktivt miljoarbete genom en
drivkraft fran samhalle och kunder, dar mycket av motivationen hos medarbetarna kommer
fran kunders efterfrdgan av bankens miljorelaterade tjanster. Aven tydliga mal och policys
anses vara av betydelse for att fanga medarbetarnas uppmarksamhet och 6ka motivationen.

188 Bank A
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Bankerna forsoker 6ka kunskapen och kompetensen hos medarbetare for att skapa motivation
bland medarbetare. Bankerna anser att motivationen hos medarbetare i grund och botten &ar
relaterad till den personliga installningen till miljéfragor.

Hur mycket tid, pengar och engagemang som laggs ned pa miljofragor ar svart att besvara i
exakta siffror, men alla banker har ett antal medarbetare som jobbar med miljofragor, vilket
pa ett ungefarligt satt anger hur mycket arbete som laggs ned pa miljofragor i bankerna. Pa
Bank A &r det endast intervjupersonen som arbetar med miljofragor, vilket motsvarar 75
procent av tjansten. Intervjupersonen samarbetar med inkdpsavdelningen, som har ansvar for
transporter, pappersinkop och liknande. Det finns ungefar 10 medarbetare pa Bank B som
arbetar med miljofragor. Mycket tid laggs ned pa att besvara miljéenkater fran olika
internationella organisationer. Bankens kontor byggs om standigt for att vara miljomedvetet
utrustade. Bank C har nagra heltidsbefattningar som arbetar med milj6éfragor, men de vet inte

exakt hur manga det ar fragan om eftersom miljofragorna ingdr i bankens hallbarhetsarbete.

Aven Bank D har ett antal heltidstjanster, som arbetar med miljofragor, men det finns aven ett
antal ambassaddrer/samordnare som jobbar med miljéfragor. Bankens miljéutbildning,
planering av miljofragor i den ordinarie verksamhetsplaneringen, granskning av revisorer och

upprattande av miljorevision ar dven tids- och kostnadskrévande.

Alla banker har olika sorts aktiviteter som ror miljofragor. Bankerna har papekat att mycket
av aktiviteterna &r kontorsberoende, vilket innebdr att kontorscheferna bestdmmer
aktiviteterna och inte huvudkontoren. Gemensamt for alla banker &r att de deltog i Earth
Hour, vilket &r en global manifestation dar kontoren uppmanas att sldcka ljuset i en timme.
Aktiviteter forknippade till miljéfragor skiljer sig at fran bank till bank, oftast &r det fraga om
aktiviteter i form av moten eller seminarier. Intervjupersonen pa Bank A har manga moten
tillsammans med moderbolagets miljoansvariga. Det finns dock inte manga aktiviteter
kopplade till miljofragor for bankens medarbetare. Det férekommer manga maéten for bankens
byggnadsradgivningsavdelning, arkitekter och miljoansvariga for att planera att miljostationer
ska finnas pa kontoren. Enligt intervjupersonen kommer banken den narmaste perioden att ha
manga aktiviteter kopplade till pappersutskrifter. Moderbolaget har manga olika kampanjer
kopplade till miljon, som till exempel en skd&rmkampanj d&r medarbetare uppmanas att stanga

av sin skarm nar de gar hem.
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Fokus hos Bank C ligger just nu pa egna projekt for att minska bankens koldioxidutslapp. Det
har projektet har en speciell styrgrupp, en manatlig rapportering och uppféljning. Manga
presentationer, information och idéspridning sker via bankens intrandt och
diskussionsgrupper. Bank D har moten varje eller varannan manad med miljostaben, i syfte att
stdimma av miljoarbetet och ta fram nya ideer for utveckling av miljoarbetet. Nar det galler
moten/aktiviteter pa kontoren bestams detta av kontorscheferna. Veckan innan Earth Hour
uppmanades alla kontor i Sverige att anordna aktiviteter relaterade till miljé for medarbetare.
Syftet med Earth Hour &r, enligt Bank D, inte att spara energi utan att uppvisa bankens
engagemang i miljofragor. Det finns liknande aktiviteter med jamna mellanrum. Banken har
aven en miljokonferens en gang per ar for intresserade medarbetare och miljoseminarier, dar

externa personer som jobbar med miljéfragor, bjuds in for att halla i dessa seminarier.

5.1.4 Kongruens

| dagslaget anser Bank A att medarbetares uppfattning av miljofragor inte stammer dverens
med uppfattningen av ledningen, vilket beror pa att banken har fokuserat pa
miljorapposteringssystemet och inte aktivt arbetat med att kommunicera miljofragor till

medarbetare.

Det rader olika uppfattningar pa Bank B och C angdende de miljéfragor som bedrivs pa
banken. Miljdmedvetna medarbetare tycker att miljoarbetet som bedrivs inte ar tillrackligt,
medan anstallda som inte ar involverade i dessa fragor tycker att miljofragor ar onddiga och
att det finns viktigare fragor att fokusera pa. Bank B uttrycker detta som en generationsfraga,
dar yngre medarbetare stéller hogre krav pa engagemang i dessa fragor.

Miljofragorna som drivs pa Bank D varderas hogt av medarbetare, vilket har pavisats genom
undersékningar som banken har gjort. Arligen gérs en medarbetarundersékning p& Bank D
om hur medarbetare uppfattar de miljofragor som bedrivs pa banken. Denna undersékning har
visat att 6ver 80 procent av medarbetarna tycker att bankens miljéfragor &r viktiga. Bankens
mal ar att 6ka den har procentsatsen genom att 6ka kompetensen och medvetenheten hos
medarbetare. Ambitionsniva och verkstallande kan skilja sig at mellan medarbetare, oavsett
vilka fragor det handlar om. Hur miljofragor prioriteras och tas om hand skiljer sig at mellan

verksamhetens olika delar. Uppfattningen av miljoéfragor och hur de relateras till yrkesroll och
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verksamhet beror pa hur tydligt ansvaret for miljofragor ar fordelat, men ocksa pa

medarbetarens personliga installning.

Bank A och B har inga uppfdljningar eller kontroller av hur kommunikationen av miljéfragor
fungerar inom banken. Endast Bank C och D gor regelbundna undersokningar for att
kontrollera hur budskap om miljofragor som kommuniceras till medarbetare fungerar. Bank C
anlitar utomstaende foretag for att assistera med dessa undersékningar, dar bade elektroniska
enkater och intervjuer genomférs. Varje chef pd Bank D har ansvar for uppféljning av
miljofragorna inom sin avdelning eller enhet, till exempel ska miljokompetensen hos
medarbetare foljas upp. Genom den interna och externa miljérevisionen erhalls information
om hur miljoarbetet som helhet fungerar. Det ar tydligt angivet att alla medarbetare ska ha
den kompetens som behovs for att kunna leva upp till miljopolicyn och folja miljomalen. Nar
banken anordnar aktiviteter inom miljofragor ges medarbetare alltid tillfalle att utvardera och
ge forslag pd hur dessa kan forbattras. Bankens riktlinjer ar tydliga; alla medarbetare pa

banken ska ha den kompetens som behdvs for att kunna félja miljofragorna.

Om det skulle visa sig att ett kontor inte foljer de uppsatta malen med milj6fragor, som
bankerna har upprattat, vidtas inga atgarder i strafflig mening utan istallet diskuteras mojliga

I6sningar med kontoren for att atgarda detta.

5.1.5 Framtidssyn

Huvudkontoret for respektive bank tror att bankernas miljofragor kan drivas i positiv riktning
genom medarbetarnas engagemang och arbetstagande. Bank A anser att anstéllda kan
paverka miljofragorna genom att uppmuntra varandra att jobba miljomedvetet. Vidare anser
Bank B att det ar vikigt att medarbetare bryr sig om miljofragor och arbetar i enlighet med

dessa.

"Det kanske viktigaste anstdillda kan gora for att pdverka dr dock genom att utveckla
produkter och tjanster som paverkar miljon positivt och genom att &ven ta in miljoéfragorna i

kreditbeslut och investeringsbeslut. ™

Enligt Bank C och D kan miljofragor drivas i positiv riktning genom aktiva atgarder med

kunder, leverantérer och andra personer i bankens omvérld. Bank D tillagger &ven att

18 Bank C
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medarbetare kan paverka miljofragor att drivas i positiv riktning nar medarbetare utan
svarigheter erbjuder kunder miljorelaterade erbjudanden, som exempelvis bankkort och
fonder. Alla kunder ar inte medvetna om bankens miljorelaterade tjanster eller hur de ska
agera for att minska miljopaverkan genom sina bankaffarer. Darmed ar det viktigt att
medarbetare vagleder bankens kunder till miljomedvetna val, vilka ar bra for bade miljé och

ekonomi. Pa sa sétt bidrar anstallda till att driva miljéfragorna i positiv riktning.

Bankerna anser att en lyckad kommunikation kan leda till ett 6kat engagemang bland
medarbetare, som kommer att leda till att uppsatta miljomal uppnas. Vidare anser Bank D att
en lyckad kommunikation kan bidra till att skapa trygghet hos medarbetare och att banken
uppvisar en enhetlig bild till allmanheten som ska stamma 6éverens med verkligheten. En av
bankens malsattningar ar att forbattras och om banken nar ut kommer den att fa kvalitativ
feedback. Detta ar ett hjalpverktyg for att banken ska fokusera pa réatt omraden, genom att
banken mater och foljer upp data, kan det jamforas Gver tid och rapporteras pa ett trovardigt
och Oppet sitt till olika intressentgrupper. Malet &r att kontinuerligt forbattra verksamheten

och darmed minska miljopaverkan och 6ka medvetenheten.

”"Kommunikationen kan forbdttras genom att kommunikation som dr underhdallande och

formedlar det viktiga kan bli mer effektiv. ™

Dessutom anser bankerna att kommunikationen av miljofragor dven kan forbéttras genom att
informationen som kommuniceras till medarbetare gors pa ett tydligt och tillgangligt satt.
Bank C tillagger att en effektivisering av relevant och underhéallande kommunikation &r
avgorande for utvecklingen av miljofragornas kommunikation inom banken. Det kravs
engagerade medarbetare, som med intresse och utan tvang, arbetar med en stérre medvetenhet

och hansyn till miljofragor.

“Det dr viktigt att gora miljomdlen konkreta och ldtta att forstd for medarbetarna. Det dr

viktigt for medarbetarna att forstd vad det ar som banken forsoker uppna genom

miljoarbetet och de riktlinjer som finns 191

10 Bank C
¥l Bank D
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5.2 Lokalniva

Fyra intervjuer genomférdes med kontorschefer pa respektive banks lokalkontor, dar halften
av intervjuerna dgde rum i Norrkdping och halften i Linkdping. Alla kontorschefer har en

ekonomirelaterad utbildning.

5.2.1 Budskap

Halften av de intervjuade bankerna anser att det finns risk att budskapet av miljofragor
forvrangs eller misstolkas bland medarbetare. Enligt Bank A och C kan férvrangningen bero
pa att manniskor ar olika, vilket leder till att de kan tolka samma budskap pa olika satt. En
annan orsak ar att det finns manga budskap som kommuniceras till medarbetare via intrantet,
vilket kan leda till att inte tillracklig fokus laggs pa budskapet av miljofragor. Losningen pa
detta anses enligt kontorscheferna vara uppféljning och upprepning av information. For att
minska riskerna att budskapet forvrangs eller misstolkas anser bankerna att portalen ar viktig,

eftersom dar finns tydliga instruktioner om miljofragor.

Bank B och D anser inte att kommunikationen forvrangs, vilket beror pa att medarbetare inte
har en negativ respons pa de miljofragor som bedrivs i banken. Kontorscheferna far en positiv
respons fran medarbetare som tar upp forbattringsforslag av miljéfragorna. Vidare anser Bank

D att kommunikationen av dessa fragor fungerar bra fran ledningen till lokalkontoret.

5.2.2 Kommunikationskanal

Gemensamt for lokalkontoren ar att kommunikationen av miljofragor fran ledning till
lokalkontor sker via intranatet, dar miljopolicyn finns tillganglig for medarbetarna. Aven
aktuella fragor lyfts fram pa intranatet, som exempelvis dubbelsidiga utskrifter, belysning och
slackning av dataskarmar. Utgangspunkten for kommunikationen av miljofragor sker darmed
via intranatet. Kontorscheferna forutsatter att alla medarbetare laser portalen och tar till sig
den information som finns dar. Bank A anser inte att artiklar som publiceras om miljofragor

forekommer i tillracklig omfattning for att uppmarksamma medarbetare pa miljofragor. Det
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forekommer dven muntliga sammankomster pa alla kontor dar miljofragor tas upp, men det

sker endast nar det finns nagot aktuellt som behover utredas. Vidare tillagger Bank D att:

”Nar man blir anstalld i banken genomgar man en miljoutbildning, och min uppgift ar att halla mig

uppdaterad och informera om det dr ndgot sdrskilt pa gang.”

Det ar varierande fran bank till bank hur miljofragor, som kommuniceras fran ledningsniva,
verkstélls pa lokalniva. Verkstéllandet beror pa kontorschefens engagemang och uppmuntran,
medarbetarnas ansvar att folja instruktioner, men &ven tillgangligheten till miljoresurser spelar

roll. Kontorschefen pa Bank C betonar att:

”Man forsoker till det lilla att stotta olika delar i banken. Det finns begransat med pengar till

olika delar och en sdadan del dr just miljon.”

Miljoutbildningen som Bank D erbjuder sina medarbetare betraktas som en

kommunikationskanal dar medarbetare upplyses om bankens miljofragor.

5.2.3 Motivation

Alla banker ger medarbetare mojlighet att uttrycka idéer och asikter angaende miljofragor.
Bank A har en forslagslada, dar medarbetarnas forslag gar direkt till banken centralt.
Medarbetare har ocksa majlighet att diskutera idéer med kontorschefen, och om det ar en bra
idé infors detta pa kontoret. Lokalkontoret for Bank A anser att artiklar som publiceras i
internmagasinet och som tillhér miljofragor, forekommer i begransad omfattning. Asikter av
missbelatenhet med artiklar som berér miljofragor har inte framlagts till huvudkontoret,

eftersom lokalkontoret inte anser att det &r vart uppmarksamheten.

Bank B anser att de har ett 6ppet klimat pa kontoret, vilket uppmanar medarbetare att lamna

forslag pa sadant som de tycker ar viktigt. Kontorschefen for Bank C sager att:

"Varje dag har kontoret talmoten, ddr vi fokuserar pa olika problemomraden och hur de ska
I6sas. Har uppmanas anstédllda att lyfta viktiga fragor, men de kan &ven véanda sig till
narmaste chef eller kontorschefen om de har nagon fraga som de anser ar viktig att lyfta
fram. Ar det av vikt eskalerar man det vidare till distriktschefen och sedan vidare till

’

verkstdllande ledningen.’
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Aven Bank D ger medarbetare méjlighet att uttrycka asikter angaende hur miljofragor kan
utvecklas pa kontoret. Ett praktiskt exempel ar inférandet av pappersatervinning pa ett av de
mindre kontoren, dar alla sopor tidigare slangdes i samma tunna. Det var en nyanstélld
medarbetare som direkt uppméarksammade detta, och kontoret atgardade det har genom
inforande av pappersatervinning. Aven vid val av leverantorer har kontoret blivit battre pa att

utnyttja de leverantérer som finns i narheten.

Bank B och D anser att motivation ar beroende pa medarbetarnas engagemang och personliga
installning. Genom att ta upp miljofragorna oftare skapas en forstaelse av dessa fragor bland
medarbetare, vilket i sin tur leder till motivation. Bank A anser att kontoret inte ar duktiga pa
att motivera anstallda och darmed motiveras anstéllda begransat géllande miljofragor. Dock
anser banken att medarbetare motiveras av att folja trenden. Enligt Bank C &r motivation inte
viktigt; oavsett hur medarbetare tycker och tanker finns det vissa regler som galler for

medarbetare, och som de maste folja.

Det forekommer miljoaktiviteter hos alla fyra bankkontor, men mangden aktiviteter som ar
forknippade till miljofragor skiljer sig mellan bankerna. Det bor papekas att det forekommer
lite miljorelaterade aktiviteter pa kontoren. Miljorelaterade aktiviteter avser kallsortering,
dubbelsidigt utskrift och mobelinkdp. Bank A och D har &ven den senaste tiden tillampat
samakning vid tjansteresor. Miljoaktivteter som ar forknippade med kunder forekommer pa
Bank C och D, déar syftet ar att uppmuntra kunder till att tdnka miljomedvetet. Bank D har
lanserat ett nytt koncept dar kunder far vélja om de vill ha etik och miljofonder som alternativ

i sin fond- och pensionsportfolj.

Alla banker anser att medarbetarnas 6kade engagemang ar avgorande for att driva arbetet med
miljofragor i positiv riktning. Genom att medarbetare lyfter upp dessa fragor for kunder
pavisar de att de & miljomedvetna och arbetar i enlighet med detta. Det ar ocksa viktigt att
personalen prioriterar miljofragorna och tar medarbetarnas asikter i ansprak. Detta skapar ett

bra klimat som i sin tur skapar en positiv stamning kring miljofragor.

5.2.4 Kongruens
Det rader delade meningar bland bankerna kring hur kommunikationen av miljéfragor

fungerar i dagslaget. Endast Bank B anser att internkommunikationen fungerar bra, vilket
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syns i anstalldas vilja att driva miljofragorna i en positiv riktning. Internkommunikationen pa
Bank A avseende miljéfragor ar valdigt begransad, eftersom det inte finns mycket information
som kommuniceras av miljofragor. Kontorschefen pa Bank C papekar att
internkommunikationen kring miljofragor har ckat och fortsatter att 6ka, men det har inte
funnits nagot arbetsmaéte kring miljofragor. Tillganglighet ar viktigt, darfor ar det viktigt att
banken har moten som behandlar miljofragor. Bank D &r inte riktigt néjd med

internkommunikationen av miljéfragor och anser darfor att den kan forbéttras.

Kontorscheferna har svart att exakt uttala sig i hur medarbetare pa kontoret uppfattar
kommunikationen av miljofragor. Kontorschefen pa Bank A tror att det rader en begransad
uppfattning kring miljéfragor bland anstéallda. Bank B anser att medarbetare pa kontoret har
en positiv uppfattning av miljéfragor. Medarbetare tar upp miljofragor med kunder och det
forekommer positiva asikter for utveckling av dessa. Kontorschefen for Bank C tror att
anstillda inte tycker att det dr en ”big-deal” och att de ser det som en naturlig del av vardagen

pa gott och ont.

”Anstallda pa banken reagerar inte pa att sa mycket miljoéfragor lyfts fram, men om man inte

skriver ut tvasidigt dd reagerar manga. Medvetandet finns. 192

Enligt Bank D matas medarbetare varje dag med en massa information, darfor ar det aterigen
ledarens ansvar att formedla att banken har ett gigantiskt arbete med miljofragor.
Engagemang fran ledningens sida ar viktigt. Banken har kommit langt pa det har omradet och

detta ska tydligt formedlas till medarbetarna.

Alla banker, forutom Bank A, vidarerapporterar kontorets miljoaktiviteter. Det lokala kontoret
pa Bank A rapporterar inte arbetet med milj6fragor till ledningen, vilket beror pa att banken
ligger forhallandevis langt efter med miljofragor. Rapportering av det lokala miljoarbetet pa
Bank B sker till regionen och inte till bankens huvudkontor. Rapporteringen kan exempelvis
innehalla hansyn till miljomedvetna inkép som gjorts i samband med inflyttning till en ny
lokal. Banken har ingen miljésmutsig industri utan ar ett tjansteféretag, men den har kunder
som driver verksamhet med direkt miljopaverkan. Vid kreditgivning ar det viktigt att
medarbetare tar hansyn till miljofragor och upplyser foretagskunder om detta. Bank C har
ingen uppféljning av arbetet med miljofragor till ledningen, men banken har en

arbetsmiljorond, dar miljoarbetet rapporteras arsvis. Kontoret maste rapportera det har en

192 pank C
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gang per ar for att pavisa att de foljer direktiven och darmed erhalla en miljocertifiering. Pa

Bank D sker rapporteringen av kontorets miljéarbete via verksamhetsplaneringen.

Endast Bank D genomfor undersokningar bland medarbetare for att kontrollera hur dessa
arbetar for att verkstalla malen med miljofragorna. Bank B sager att:

Vi gor inga regelréatta kontroller utanfér en fortlopande dialog kring arbetet samt atgardar

om nagonting gors fel. D& fdr vederborande kinnedom om saken och gor ej samma fel igen.”

5.2.5 Framtidssyn

Alla banker anser att ett lokalt kontor kan utveckla miljofragorna inom banken. Det rader
dock olika uppfattningar om hur det kan goras. Enligt Bank A kan det gdras genom att
kontoret bidrar med idéer som kan tilldmpas i hela banken. Det kan &ven ske genom
kreditgivning, eftersom det 4r banken som beviljar krediter till olika foretag och projekt. Aven
Bank C anser att paverkan kan ske genom kunder och projekt. Om det finns en bra affarsidé
som gynnar miljon sa ska medarbetare vara positivt installda till detta. Bank B anser att
utveckling av miljofragor kan ske genom att kontoren paverkar varandra pa ett positivt satt.
Till exempel nar ett kontor ska flytta kan den fa goda referenser fran ett annat kontor som
tidigare har flyttat. Var mdblerna har kopts, vilka kopiatorer som har kopts, hur
pappershanteringen sker och sa vidare? Kontorschefen pa Bank D anser att utveckling av
kommunikation av miljofragor kan ske genom att dessa fragor lyfts fram oftare, genom att
utnyttja lokala miljokollegor som finns i banken och genom att sprida kunskap bland alla

medarbetare.

"Om man ska ha en miljéprofil mdste detta tas upp allt oftare. Om man aktivt driver nagot

° o oo . »l
sd kommer fordndring att ske %

Alla banker anser att forbattring av kommunikation med avseende pa miljofragor kraver en
engagerad ledning som lyfter miljofragorna pa en bredare niva. Det ar viktigt, enligt
bankkontoren, att ledningen ar en forebild som uppmuntrar medarbetarna till att arbeta
miljomedvetet. Kontorscheferna anser ocksa att uppfoljning och uppdatering med
miljoansvariga ar viktigt for att driva miljofragorna framat och visa medarbetare att

miljofragorna tas pa allvar. Enligt Bank C ar enkla budskap viktiga, det racker inte med att

198 Bank A
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informera medarbetare om vilka mal som finns, utan dven vagleda de till hur och varfor det
gors. Det som kravs pa lang sikt &r att instruktioner kommer hela vagen nerifran och upp, och

tvartom.

5.3 Kategoriseringar

Kategoriernas innehall har bildats utifran vissa egenskaper i svaren hos intervjupersonerna.
Benamningen pa kategorierna har utgjort rubrikerna i empirin. For att ta reda pa information
om budskapet och vad som kravs for att miljofragor ska na fram korrekt till medarbetare
kategoriserades svaren under Budskap. Begrepp som avser vilka kanaler som anvénds for
kommunikation av miljofragor kategoriserades under Kommunikationskanaler. Svar som tog
hénsyn till motivation av medarbetare i kommunikationsprocessen bildade kategorin
Motivation. Information om hur medarbetare uppfattar miljéfragor jamfort med ledningen
doptes till Kongruens. Denna innehaller dven information om hur banker kontrollerar att
budskap nar fram till lokalnivd. Den sista kategorin, Framtidssyn, bestod av hur
kommunikationen av miljofragor kan forbattras och forutsattningar for detta. Nedan redogors

for svarens kategoriseringar i dimensioner.
Budskap: Utformning, lagkrav, miljéledningssystem, tolkning, férvrangning, misstolkning

Kommunikationskanaler: Intrandt, internmagasin, interna TV-sandningar, moten,

konferenser, miljosamordnare, kontorschefer, utbildning
Motivation: Omgivning, personlig installning, aktiviteter, tydlighet, asikter
Kongruens: Uppfattning, uppféljningar, kontroll, undersokningar, utvarderingar, atgarder

Framtidssyn: Vagledning, engagemang, maluppfyllelse, trygghet, tillganglighet,

effektivisering av kommunikation.
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5.4 Sammanfattning av empiri

Miljoansvariga tillsammans med ledning utformar miljofragor i bankerna. Utformning av
bankernas miljoéfragor beror pa olika miljcledningssystem, som tillsammans med lagar och
regler i Sverige utformar buskapet av miljofragor. Dessa kommuniceras fran ledningsniva till
lokalniva. Ledning tillsammans med miljésamordnare kommunicerar miljofragor till
kontorschefer, och sedan ar det upp till varje kontorschef att bestdamma hur de ska
kommunicera dessa till sina medarbetare. Kommunikation fran ledningsniva till lokalniva

sker framst via intranatet, och ibland via méten mellan kontorschefer och miljésamordnare.

Bankerna anser att budskapet av miljofragor kan na fram korrekt till medarbetare och tolkas
pa ett likvardigt satt mellan ledning och medarbetare, genom att medarbetare integreras i
miljofragor med hjélp av stod fran andra medarbetare, 6kad anvandning av intranatet och
genom olika aktiviteter i banken. Det finns risk att budskapet av miljofragor forvrangs eller
misstolkas, och darmed inte nar fram korrekt till lokalkontoren. Dessutom ar det manga
inblandade i Overféringen av information samtidigt som det férekommer mycket
kommunikation av andra strategiska fragor (forutom miljofragor) som maste behandlas pa
kontoren. Nar chefer pa lokalniva gor avvagningar tar de hansyn till en méangd faktorer, dar
vissa fragor prioriteras hogre eller lagre. Darmed kan miljofragor nedprioriteras eller

forenklas, vilket inte ar ledningens avsikter.

De flesta banker anvander en kombination av olika kommunikationskanaler, men ingen bank
anvander en kombination av alla tre kanaler. Kommunikation av miljoéfragor fran
ledningsniva till lokalniva sker huvudsakligen via intranatet. Kontorschefer forutsatter att alla
medarbetare laser informationen pa intranatet och tar till sig den information som finns
tillganglig. Vid sidan av  denna  kommunikationskanal ~ férekommer andra
kommunikationskanaler, exempelvis via méten under den arliga verksamhetsplaneringen,
moten mellan miljésamordnare och chefer, internmagasin, interna TV-sandningar och
obligatorisk miljoutbildning. Muntliga sammankomster pa lokalniva, dar miljofragor
diskuteras, forekommer endast vid behov att utreda nagot aktuellt problem forknippat med

miljofragor.

Bankerna anser att motivationen hos medarbetare i grund och botten &r relaterad till den
personliga installningen till miljéfragor. Dessutom motiveras medarbetare till ett aktivt

miljoarbete genom en drivkraft fran samhalle och kunder, dar mycket av motivationen
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kommer fran kunders efterfrdgan av bankernas miljorelaterade tjanster. Aven tydliga mal och
policys anses vara av betydelse for att fanga medarbetares uppméarksamhet och oka
motivationen. Medarbetare har mojlighet att uttrycka asikter angaende miljofragor genom
kontakt med narmaste chef, miljostaben och via en forslagslada. Det rader olika uppfattningar
om betydelsen av miljofragor mellan ledning och medarbetare. Miljomedvetna medarbetare
kan tycka att de miljofragor som bedrivs inte &r tillrackliga, medan medarbetare som inte ar
involverade i dessa fragor anser att det finns viktigare fragor att fokusera pa. Det ar ocksa en

generationsfraga, dar yngre medarbetare stéller hdgre krav pa engagemang i dessa fragor.

| vilken utstrackning miljofragor, som kommuniceras fran ledningen, verkstalls pa lokalniva
ar beroende pa kontorschefens engagemang och uppmuntran, medarbetarnas ansvar att folja
instruktioner och tillgdngligheten till miljoresurser. Det forekommer olika aktiviteter
kopplade till miljofragor pa bankerna, dock &r fa av dessa aktiviteter avsedda for medarbetare.
Dessa aktiviteter avser istéllet bankernas kunder. Mycket av aktiviteterna ar kontorsberoende,

och bestar oftast av méten och seminarier.

Nar medarbetare upplyser kunder om miljomedvetna alternativ pavisar de en medvetenhet till
miljofragorna. Uppféljningar och kontroller av hur kommunikationen av miljofragor fungerar
inom bankerna forekommer i begransad omfattning. Pa vissa banker existerar inte detta och
pa andra banker sker det genom undersokningar som genomfors pa medarbetare eller genom

rapportering av det lokala miljéarbetet till region- eller ledningsniva.

Bankerna anser att kommunikationen av miljofragor kan forbattras genom att fortydliga
informationen som kommuniceras, och géra den mer tillganglig for medarbetare. Det ar
viktigt att miljomalen ar konkreta sa att medarbetare latt ska forsta dessa. Det racker inte med
att informera medarbetare om miljémalen, utan dven végleda dem till hur och varfor det gors.
Dessutom kravs en engagerad ledning som lyfter dessa fragor pa en bredare niva och ar en bra

forebild for medarbetarna. Miljofragorna behover lyftas fram oftare &n i dagsléaget.
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6 Analys

Det har kapitlet innehaller studiens analys. Monstren i sammanfattningen av empirin utgor
underlag for analysen. Har har teorierna anvants for att tolka det empiriska resultatet fran

intervjuerna. Sedan har slutsatser dragits for att besvara studiens forskningsfragor.

6.1 Budskap

Miljoansvariga tillsammans med ledning utformar miljéfragor i bankerna. Utformning av
bankernas miljofragor beror pa olika miljéledningssystem, som tillsammans med lagar och
regler i Sverige utformar buskapet av miljofragor. Dessa kommuniceras fran ledningsniva till
lokalniva. Ledning tillsammans med miljosamordnare kommunicerar miljofragor till
kontorschefer, och sedan &r det upp till varje kontorschef att bestdamma hur de ska
kommunicera dessa till sina medarbetare. Vi kan dérmed se att kommunikationen av
miljofragor borjar pa ledningsniva, men den slutar inte hos medarbetaren. Medarbetare har
mojlighet att reagera pa budskapet genom att uttrycka asikter till ledning eller chefer.
Forslagen studeras och om de visar sig relevanta for verkstallande kommer kommunikationen
att fortsatta till medarbetaren, och sa vidare. Darmed kan vi konstatera att
kommunikationsprocessen har en boérjan men inte ett slut. Detta motsager Rogers &
Agarwala-Rogers  (1976), som anser att det &r svart att bestimma var
kommunikationsprocessen borjar och slutar. Vi kan bestdmma var kommunikationsprocessen
borjar, men inte var den slutar. Detta motséger ocksa Konvergensmodellen som utgar fran att
kommunikationen anses ha bérjat innan vi kan faststalla den.'®* Trots det tycker vi att vi kan

definiera var kommunikationsprocessen startar.

Vissa banker anser att det finns risk for misstolkning av miljofragor bland medarbetare, vilket
beror pa att manniskor &ar olika och darfor kan det forekomma olika tolkningar av
miljofragornas betydelse. Vidare anser bankerna att for att budskapet av miljofragor ska na
fram korrekt till lokalkontorens medarbetare &r det viktigt att budskapet tolkas ratt. Darmed &r

bankerna medvetna om att misstolkning av miljofragor ar majligt. Dessutom framgar det att

%% Mc Quail & Windahl (1993)
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misstolkning kan bero pa att det & manga inblandade i 6verforingen av miljofragor. Detta har
papekats av Palm och Windahl (1989), som séager att manniskan i en kommunikation
betraktas som en unik varelse, som uppfattar och tolkar ett budskap pa olika satt. Aven
Windahl & Signitzers (1992) har uppmérksammat detta i en budskapsmodell, som séger att
sandare och mottagare kan tala om innehall som om det fanns en absolut tolkning av den, men
de kan inte vara helt sakra pa att deras avsikter faktiskt matchar vad de skickar och tar emot.
Vi kan darfér, i enlighet med Budskapsmodellen'®®, se att budskapet av miljéfragor inte har
sin egen karaktdr, utan den ar en del av ledningen som producerar den, och en del av
medarbetaren som tar emot och omformulerar den efter sin egen tolkning. Anledningen till att
vissa banker inte anser att det forekommer misstolkning av budskapet av miljéfragor, beror pa
att medarbetare inte uttrycker nackdelar med de miljofragor som bedrivs, utan istéllet ger
forbattringsforslag som kan utveckla miljofragorna pa kontoret. Detta betraktar vi inte vara en
orsak till att misstolkning inte existerar. Misstolkning kan férekomma trots att medarbetare
uttrycker forbattringsforslag, vilket har pavisats hos de andra bankerna. Darmed kan vi
konstatera att misstolkning av budskapet som kommuniceras ar mojlig.

Den empiriska studien visar att for att medarbetare ska tolka budskapet ratt krévs det att
medarbetare ska integreras i kommunikationsprocessen. Dessutom kravs anvéandning av olika
kommunikationskanaler, for att 6ka chansen att informationen tolkas korrekt av medarbetare.
Intranatet betraktas som en viktig kanal for att fortydliga miljofragorna till medarbetare,
eftersom den innehaller tydliga instruktioner. Vi haller med om att intranatet innehaller den
information som medarbetare behdver for att ta reda pa innehallet i miljéfragorna. Men
bankerna kan inte forsakra sig om att tydliga instruktioner pa intranatet ar tillrackligt for
kommunikation av miljofragor. Enligt Palm och Windahl (1989), ar innebdrden av budskapet
som kommuniceras inte alltid sjalvklart for mottagaren. Detta &r vad resultatet ocksa visar,
bankerna har papekat att det ar mycket information som kommuniceras och behandlas pa
kontoren; nar chefer gor avvagningar tar de hansyn till en méangd faktorer och darfor kan vissa
fragor, som exempelvis miljofragor, nedprioriteras. For att minimera risken att miljofragor
misstolkas, anser banken att det ar viktigt att budskapet utformas pa ett sadant satt att det ar
kopplat till anvandbara verktyg. Syftet med detta &r att miljomedvetenhet ska vara tillampad i

medarbetarnas vardagliga arbetsuppgifter.

1% Windahl & Signitzers (1992)
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Detta styrks av Ingelstam och Sturesson (1993) som menar att utformningen av budskapet har
betydelse for hur mottagaren tolkar det sanda budskapet. Vidare anser Ingelstam och
Sturesson (1993) att komplexa budskap ska sandas med kraftfulla kanaler. Vi haller med
forfattarna; kommunikationen av miljofragor &ar ett budskap som innehaller mycket
information om bankernas mal for ett miljomedvetet arbetssatt. Det ar inget enkelt budskap
om ett mote eller liknande, utan det kraver tolkning som medarbetare maste forsta for att
kunna verkstalla. Bankerna bor inte ta intranétet for givet och tro att dess tydliga instruktioner
tolkas ratt av mottagaren, som i det har fallet & medarbetaren. Som det ser ut idag litar
bankerna for mycket pa att intranatet loser problemet. Genom intranatet kan medarbetare
skaffa information om bankens miljéfragor, men den kan inte garantera att medarbetare tolkar

betydelsen av informationen pa samma sétt som ledningen.

Den empiriska studien visar att det rader olika uppfattningar om betydelsen av miljéfragor
mellan ledning och medarbetare. Detta kan kopplas till Newcombs ABX-modell.*® A och B
utgor i det har fallet ledning och medarbetare, och objekt X &r miljofragorna. Newcomb
menar att om parterna har olika syn pa objektet kommer deras uppfattning att jamkas genom
kommunikation.®” Dock stammer inte detta med det empiriska resultatet, som visar att
uppfattningen av miljofragornas betydelse ar beroende av kontorschefens och medarbetarnas
engagemang och instéllning till miljéfragor. Om kontorschefer upplyser sina medarbetare om
dessa fragor genom olika aktiviteter, finns storre maojlighet att miljofragorna faktiskt nar fram
till medarbetare och med den avsedda tolkningen. N&r medarbetare &r personligen engagerade

i dessa fragor kommer de efterstrava att arbeta i enlighet med dessa.

Trots detta anser vi att en 6kad kommunikation mellan ledning och medarbetare kan paverka
medarbetare att oka intresset for dessa fragor. Detta har ocksa papekats av lokalkontoren som
menar att kommunikationen av miljofragor kan effektiviseras genom en engagerad ledning

som lyfter miljofragorna pa en bredare niva.

Det kravs att ledningen kontrollerar att kommunikationen av miljofragor nar hela vagen ned
och upp. Ledningen ar en forebild for att alla medarbetare ska arbeta mer miljomedvetet. En
engagerad ledning som bryr sig om att uppfolja kommunikationen av dessa fragor till
medarbetare, utgor darmed en bra forebild for paverkan pa medarbetare. Genom ledningens

engagemang i kommunikationsprocessen av miljéfragor kan dessutom medarbetare identifiera

1% Mc Quail & Windahl (1993)
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séandaren av budskapet som kommuniceras. Detta anser vi, liksom Windahl och Signitzer
(1992), okar trovardigheten och behdrigheten av budskapet hos medarbetaren. Da kan
uppfattningen om miljéfragorna jamkas genom kommunikation, eftersom ett av kraven i
Newcombs modell forutsatter att parterna ar tillrackligt starkt bundna till varandra.'®® Genom
att ledningen visar medarbetare engagemang i dessa fragor kommer starkare band att knytas

dem emellan.

Uppfdljningar och kontroller av hur kommunikationsprocessen av miljoéfragor fungerar inom
bankerna forekommer i begransad omfattning. Pa vissa banker existerar inte detta och pa
andra banker sker det genom undersdkningar som genomfors pa medarbetare eller genom
rapportering av det lokala miljoarbetet till region- eller ledningsniva. Vi anser att mer
regelbundna uppfoljningar ar noddvandiga att genomfora. Svagheter och styrkor som
uppféljningar och kontroller avsldjar &r en védgledning som hjélper bankerna att forbattra
kommunikationen av miljofragor. Om inte ledningen bryr sig om att identifiera dessa
egenskaper i kommunikationsprocessen kommer den inte kunna utvecklas och darmed
effektiviseras.

Dessutom visar resultatet att bankerna inte har bestraffningar om det visar sig att ett lokalt
kontor inte arbetar i enlighet miljéfragorna. Istallet diskuteras majliga I6sningar for att atgarda
detta. Vi anser att bankerna bor dndra pa det har; for att visa att miljoéfragorna ar en viktig
aspekt att ta hansyn till, bor bankerna inféra mindre straffliga atgarder for lokalkontor som
inte foljer miljofragorna. Lokalkontoren torde darmed ta miljéfragorna pa storre allvar och se

till att medarbetare &r val informerade om dessa.

Diskussionen ovan kan ocksa aterknytas till konvergensmodellen, som betraktar
kommunikation som en process dar deltagare skapar och delar information med varandra for
att uppna 6msesidig forstaelse.’® Som vi sett ovan férekommer olika uppfattningar mellan
ledning och medarbetare angaende betydelsen av de miljéfragor som bedrivs pa bankerna. |
enlighet med konvergensmodellen betraktar vi den delade uppfattningen mellan ledning och

medarbetare som brist p& o6msesidig forstaelse.?%

Det forekommer inte mycket
kommunikation mellan medarbetare och ledning med avseende pa miljofragorna. Istallet
kommuniceras miljofragor till medarbetare med antagandet att det ar tillrackligt for att befasta

dessa fragor hos medarbetare. Detta paminner om den linjara kommunikationsprocessen, som

198 | arsson (2008)
1% McQuail & Windahl (1993)
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betraktar kommunikation som transmission fran sandare till mottagare®®*. Det saknas ett
omsesidigt informationsutbyte mellan ledning och medarbetare. Vi betraktar inte
medarbetares mojlighet att uttrycka asikter till chefer eller ledning som ett omsesidigt
informationsutbyte dem emellan. Istallet aterknyter vi det har till den linjara
kommunikationsmodellen, dar aterkoppling inte innebar att kommunikationen Gvergar i en
dynamisk  kommunikation, utan den Okar effektiviteten av den linjara
kommunikationsprocessen.’®> Vi kan darfor faststdlla att kommunikationsprocessen av
miljofragor ar en linjar kommunikationsprocess. Det kravs mer kommunikation mellan
ledning och medarbetare, och darfér anser vi att bankerna bor ge ékad mdjlighet for ledning
och medarbetare att dela och ta emot information om miljofragor, eftersom det ger mojlighet
att uppfatta, tolka och besvara informationen som kommuniceras. Det ar viktigt att
medarbetare har mojlighet att fa fragor angdende miljofragor besvarade, for att Oka
uppfattningen och tolkningen av dessa. Eftersom medarbetares roll &r viktig i
kommunikationsprocessen bor bankerna ta hansyn till den sociala samverkan och relationer.
Pa grund av budskapets komplexitet bér kommunikationsprocessen effektiviseras, och darfor
bor bankerna foredra interaktions- och natverkskommunikation istallet for den linjara

kommunikationen som existerar idag.

6.2 Kommunikationskanaler

6.2.1 Muntliga kanaler

Vi anser att den muntliga kommunikationskanalen &r en viktig bestandsdel i
kommunikationsprocessen. Detta bekraftas av Erikson (2008) som menar att den muntliga
kommunikationen bidrar med ett dmsesidigt tankeutbyte eftersom den ger mdjlighet till
fragor, svar och fortydliganden. Den empiriska studien visar att kommunikation via den
muntliga kanalen sker i begransad omfattning. Det géller bade kommunikation fran
ledningsniva som kommunikation pa lokalniva. Pa lokalniva anvands moten endast nar det
finns nagot problem som behdver utredas. Enligt Hogstrom (1999) forekommer mycket
underskattning av den hér kanalen och darfor &r det viktigt att utveckla den muntliga dialogen.
Vi instammer till detta och betonar betydelsen av att ledningen ska anvénda den har kanalen

21 Shanon & Weaver(1949)
202 \wjindahl & Signitzer (1992)
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mer i kommunikationen av miljofragor, och att den ska anvandas mer i kommunikationen pa

lokalniva.

Muntliga sammankomster pa lokalniva, dar miljofragor diskuteras, forekommer endast vid
behov att utreda nagot aktuellt problem forknippat till miljofragor. Ledningen anser att
mycket av miljofragorna ar beroende av kontorschefernas engagemang, men i vilken
utstrackning har kontoren en fri vilja att hantera dessa fragor som de finner bést? Har
kontorscheferna den har behorigheten dven nar det galler andra strategiska fragor? Det ar
manga fragor som dyker upp i samband med att den muntliga kanalen inte anvands flitigt i

bankerna vid kommunikation av miljofragor till medarbetare.

6.2.2 Skriftliga kanaler
Aven kommunikation av miljofragor via skriftliga kanaler forekommer i véldigt begransad

omfattning. | internmagasin publiceras artiklar om miljofragor. Artiklarna upplyser
medarbetare om miljéfragor och hur medarbetare kan arbeta for att uppna miljomalen. Oftast
ar dessa artiklar forknippade med tavlingar, dar uppmarksamhet riktas pa medarbetare som ar
mest engagerade i att verkstalla miljomalen. Ledningen anser att de artiklar som publiceras
via den har kanalen har stor paverkan pa medarbetarens forhallande till miljéfragor. Daremot
anser lokalkontoret att artiklar om miljofragor inte forekommer ofta, och darmed inte har en
storre paverkan pa medarbetares arbetssatt. Vi kan konstatera att det rader delade

uppfattningar om internmagasinets funktion mellan ledningsniva och lokalniva.

Utifran lokalkontorets knappa uppskattning av artiklarnas inverkan kan det noteras att den har
kanalen fungerar som en férmedling av information om miljofragor till bankens medarbetare.
Trots lokalkontorets missnoje med artiklarna uttrycker inte lokalkontoret dessa asikter till
ledningen, vilket tyder pa den begransade mojlighet av yttrande som ar forknippad med den
har kanalen. Enligt Erikson (2008) ger den skriftliga kanalen mottagaren valdigt begrénsad
mojlighet att uttrycka sig, eftersom den fungerar som en formedling och dokumentation av
fakta.
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6.2.3 Elektroniska kanaler

De intervjuade bankerna anvander mest elektroniska kanaler for att kommunicera miljéfragor
till medarbetare. Den mest anvandbara elektroniska kanalen som respektive bank anvander ar
intranétet. Det ar en intern portal dar banken publicerar allt material som behovs for att
bankens medarbetare ska uppdateras om vad som hander pa banken. Bankerna har en speciell
miljosida pa intranatet som innehaller information om de miljéfragor som bedrivs pa banken
och de riktlinjer som medarbetare ska folja. Darfor anser bade ledningsniva och lokalniva att
intranatet ar en viktig kanal for att kommunicera miljofragor till medarbetare. Bankerna
forutsatter att medarbetare laser portalen och darmed informeras om bankens miljofragor. Pa
intranatet lyfts dven aktuella fragor kopplade till miljoéfragor fram, som exempelvis sléckning
av dataskdarmar och dubbelsidiga utskrifter. Fragan &r varfor bankerna litar pa
kommunikationen via den elektroniska kanalen? Vi kan se att den stora mangd information,
forutom miljofragor, som kommuniceras till medarbetare tar tid och darfor véljer banker den
elektroniska kanalen som snabbt Gverfor information. Utifran detta kan vi dra slutsatsen att
bankerna, liksom Shannon & Weaver, utgar fran att éverféring av information om miljofragor
ar det viktiga i kommunikationen.?®® Linell (1982) uttrycker dverforingsmetaforen som ett
avhumaniserat verktyg som ignorerar aktdrerna i kommunikationen. Vi vill inte uttrycka
kommunikationsprocessen som ett avhumaniserat verktyg eftersom medvetenheten finns.
Bankerna ar medvetna om att budskapet som de sénder till medarbetare kan misstolkas, men
tyvarr utrattas inte mycket for att atgarda detta. Utifran detta kan vi konstatera att bankerna
inte beaktar medarbetarnas egenskaper vid kommunikation.

Den empiriska studien visar att intranatet tillgangligg6r information och nyheter till de som &r
anslutna till systemet, vilket ocksa bestryks av Erikson (2008). Han menar ocksa att
information via intranétet snabbt nar fram till mottagare och kan vidarebefordras. Dock kan
det Overforas for mycket information elektroniskt, vilket kan uttraka mottagaren att lasa
vidare.?®* Vidare pdpekar Hogstrom (1999) att manga organisationer har en 6vertro pa att
informationstekniken kan l6sa alla problem, vilket inte ar fallet. Bankerna tror att intranatet
kan Overfora budskapet av miljofragor korrekt till medarbetare, eftersom den innehaller tydlig

information av miljoéfragor. Vi kan se att bankerna har en évertro pa intranatets funktion. Med

203 Heide et al (2005)
29% Erikson (2008)
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tanke pa den mangd information som kommuniceras via intranatet kan bankerna inte forsakra

sig om att medarbetare laser anvisningarna som finns pa intranatet.

6.2.4 Kombinera olika kanaler

Strid (1999) menar att en kombination av olika kommunikationskanaler &r viktig. Det racker
inte att endast anvanda en kommunikationskanal. Vidare tillagger Hogstrém (1999) att den
elektroniska kanalen fungerar bra for kommunikation av kortare och tidskansliga nyheter,
medan skriftliga kanaler &r lampliga for langre och komplexa nyheter. Den muntliga kanalen
ger utrymme for dialog och fortydligande. Bankerna anvander huvudsakligen intranétet vid
kommunikation av miljéfragor till medarbetare. Budskapet av miljofragor innehaller en
mangd information av komplex karaktar, som kan tolkas pa olika sétt. Darfor bor den har
innehallsrika typen av budskap inte bara kommuniceras via den elektroniska kanalen, utan en

kombination av kommunikationskanaler &r att foredra.

Det empiriska resultatet visar att de flesta banker anvénder en kombination av olika
kommunikationskanaler, men ingen bank anvander alla tre kanaler. Erikson (2008) menar att
en effektiv kommunikation bor utgad fran den muntliga kanalen som sedan ska kompletteras
med den elektroniska och skriftliga kanalen. Vi haller inte riktigt med Erikson om den har
ordningsfoljden av kombination. Resultatet visar att bankerna utgar fran intranatet, dar
uppdaterad information om miljéfragorna finns beskriven. Sedan forekommer olika
kombinationer av muntliga och skriftliga kanaler. Vi kan dra slutsatsen att de
kommunikationskanaler som anvénds idag inte &r tillrdckliga och darmed inte leder till en
effektiv kommunikation. Det beror inte pa att bankerna inte féljer Eriksons ordningsfoljd,

utan pa att kombination av alla kommunikationskanaler inte forekommer pa bankerna.
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6.3 Kommunikationsfloden

Resultatet visar att kommunikation av miljofragor sker fran ledningsniva till lokalniva. Enligt
Kreps (1990), utgors kommunikation fran hogsta ledningen till medarbetare i lagre nivaer en
nedatriktad strom. Kommunikation via den hér strommen forekommer i 6verdriven form pa
bankerna, dar den mesta av kommunikationen av miljofragor sker via den har strommen.
Detta 6verensstammer med Kreps (1990), som sager att den hdr strommen oftast forbrukas i
overdriven form och belastar medarbetare med meddelanden i form av direktiv och riktlinjer.
Eftersom bankerna anvander den nedatriktade strémmen i dverdriven form, kan vi relatera
detta till Laswells syn pa kommunikation, vilken utgér den linjara kommunikationssynen.
Laswell utgar fran att kommunikation framst bér behandlas som en évertalningsmetod, och
han forutsatter att budskapet alltid har effekter.’®® Vi anser att bankerna bor vara mer
forsiktiga nar det galler kommunikation via den har strémmen, eftersom den Overdrivna

forbrukningen gor att otydlig information om miljofragor nar fram till medarbetare.

Medarbetare har mojlighet att uttrycka synpunkter pa miljofragor genom kontakt med
narmaste chef, miljostab eller forslagslada. Den har strommen bendmner Larsson (2008) for
den uppatriktade strommen. Kreps (1990) papekar att den uppatriktade strommen &r
forknippad med hinder som begrénsar medarbetares kommunikation. Ledningen har makt
over medarbetare och darfor fruktar medarbetare att forlora sina jobb om de framfor asikter
angaende negativa foreteelser som forekommer i organisationen. Istéllet véljer medarbetare
att kommunicera asikter av positiv karaktar. Utifran det har kan vi ifragasatta bankerna som
har sagt att deras medarbetare har mojlighet att uttrycka asikter angaende miljéfragor. Manga
av asikterna som medarbetare framfor ar kanske av positiv karaktar och da kan inte relevanta
synpunkter for utveckling av miljofragor framforas till ledningen. Det ar viktigt att bankerna
tanker pa sadant som kan hamma medarbetare till att bidra med forbattrande synpunkter pa de
miljofragor som bedrivs p& banken. A andra sidan, visar den empiriska studien utveckling av
miljohansyn pa kontoren genom medarbetares insatser, som exempelvis inférandet av
pappersatervinning dar all avfall tidigare slangdes i samma tunna. Vi kan darmed se att
hansyn tas till medarbetares synpunkter pa hur miljofragorna kan utvecklas pa kontoren.

Som vi har namnt ovan, har medarbetares asikter, genom att bidra med forslag, haft ett bra
intryck pa utveckling av miljofragorna pa kontoren. Det stéller oss infér en tankestéllare,

205 Mc Quail & Windahl (1993)
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namligen att medarbetare ska fd mer inflytande i kommunikationen av strategiska fragor.
Varfor inte lata medarbetare engagera sig i utformningen av miljofragor? Pa sa satt skulle det
vara lattare for dem att ta till sig dessa fragor, och da skulle farre tolkningsproblem uppsta.
Istallet for att medarbetare ska vara det sista ledet i kommunikationsprocessen, skulle de

kunna involveras mer i hela kommunikationsprocessen.

Bankerna & medvetna om att medarbetarnas inflytande pa varandra &r viktig for att driva
miljofragorna i positiv riktning. De anser att anstallda kan paverka miljéfragorna genom att
uppmuntra varandra att arbeta miljémedvetet. FOr att medarbetare ska uppmuntra varandra
kravs att de kommunicerar. Det framgar att kommunikation av miljofragor mellan
avdelningar och medarbetare pa bankerna sker via den interna portalen. Fragan ar om det ar
tillrackligt att kommunikationen mellan medarbetare forekommer via internportalen.
Bankerna verkar inte tdnka pa betydelsen av interaktionen mellan medarbetare, i sa fall hade
de forsokt utdka mojligheterna for kommunikation mellan medarbetare. Detta har
uppmarksammats av Kreps (1990), som séger att ledningen inte betraktar den hér strommen

som en viktig kommunikation utan snarare som ett satt for umgange och smaprat.

Den hér strommen utgor, enligt Larsson (2008), den horisontella strommen som bestar av
kommunikation mellan medarbetare inom en enhet eller i olika enheter pa samma niva. Men
vi anser att inte bara kommunikation mellan medarbetare pa samma niva ar viktigt for
medarbetares inflytande pa varandra, utan aven kommunikation mellan alla medarbetare pa
banken oavsett organisatorisk niva. Genom att alla medarbetare pa banken ges mojlighet for
utbyte av asikter bidrar detta till att miljofragor kommuniceras mellan medarbetare, vilket
okar chansen for att befasta miljofragorna hos dessa. Dock visar resultatet att kommunikation
via den har strémmen ar ovanlig pd bankerna nér det géller miljofragor. For att medarbetare
ska kunna péaverka varandra till ett miljomedvetet arbetssatt kravs en strom som ger plats for

informationsutbyte av miljofragor mellan bankens alla medarbetare.

Bankerna borde darfor tanka pa att framja den informella kommunikationen. Enligt Erikson
(2008) sprids den betydelsefulla informationen pd en arbetsplats via den informella
kommunikationen. Vidare menar Kreps (1990) att den informella kommunikationen uppstar
spontant genom medarbetarnas interaktion inom organisationen, men &ven genom
medarbetarnas nyfikenhet och sociala samspel. Aven Falkheimer (2003) belyser detta. Den

empiriska studien visar att det forekommer lite aktiviteter som framjar det sociala samspelet.
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Aktiviteter som finns for medarbetare bestar oftast av méten och seminarier dar miljéfragor
behandlas. Oftast ar aktiviteterna dessutom kopplade till maluppfyllelse av olika projekt, som
exempelvis koldioxidutslapp eller pappersutskrifter. For att framja den hér typen av
kommunikation bor bankerna darfor tanka pa att infora olika aktiviteter som framjar det
sociala samspelet mellan medarbetare. Newcombs interaktionsteori uppmérksammar detta,
den bygger pa grundtanken att kommunikation uppratthaller jamvikten i sociala system.?®® En
av bankerna har manatliga tv-sandningar av miljofragor, dar medarbetare samlas runt TV:n
for att uppdateras om bankens senaste miljonyheter. Den hér aktiviteten framjar den
informella kommunikation, dar medarbetare har majlighet att diskutera miljofragor med

varandra. Liknande aktiviteter & nddvandiga for att fraimja den informella kommunikationen.

Bankerna & medvetna om att interaktionen mellan medarbetare &r viktig for att driva
miljofragorna framat, men vi ser att bankerna har begransade atgarder for att framja den hér
kommunikationen. Kreps (1990) menar att ledningen oftast betraktar den interna
kommunikationen som ett avvikande inslag som framjar skvaller och falska rykten.
Begréansningar av informell kommunikation 6kar oklarheten och behovet av information hos
medarbetare. Vidare séger Falkheimer (2003) att den ger medarbetare mojlighet att utbyta
kunskap och erfarenhet. Darfor anser vi att banker bor ta hénsyn till betydelsen av den
informella kommunikationen och férsoka utveckla den. Om bankerna vill fortydliga och
befasta miljofragorna, anser vi att det ar viktigt att de ocksa framjar forekomsten av den har
kommunikationen, och inte betraktar den som skvaller eller rykten. Det sociala samspelet, dar
medarbetare utbyter information, &ar viktigt for att uppmarksamma och paverka andra
medarbetare pa miljofragorna och darmed effektivisera kommunikationen av dessa fragor. For
att framja det sociala samspelet bor bankerna ta hansyn till interaktions- och
natverkskommunikation, eftersom den bygger pa manniskors sociala samverkan att fordjupa

kommunikationen.?*’

206 | arsson (2008)
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6.4 Motivation

Bankerna anser att motivationen hos medarbetare i grund och botten ar relaterad till den
personliga instéllningen till miljofragor. Hackman & Oldham (1980) har papekat det har
genom att tala om inre arbetsmotivation. Nar manniskor &r val matchade med sina jobb &r det
sallan nodvandigt att tvinga dem till att arbeta hart och forsoka gora ett bra jobb. Istéllet
forsoker de gora bra ifran sig eftersom arbetet ar givande och tillfredstallande. Vi anser att
inte bara en bra jobbmatchning &r motiverande for medarbetare, utan &ven att medarbetare &r
personligen positivt installda till miljofragorna. Det ar det tredje kravet i Hackman och
Oldhams (1980) teori om inre arbetsmotivation, som séger att medarbetare ska kanna att
arbetet tillhér ens egna varderingar. Det ar darfor viktigt att medarbetare ké&nner att
miljofragorna ar meningsfulla och viktiga. Miljomedvetna medarbetare kan tycka att de
miljofragor som bedrivs inte ar tillrackliga, medan medarbetare som inte ar involverade i
dessa fragor anser att det finns viktigare fragor att fokusera pd. Hur medarbetare forhaller sig
till miljofragor &r ocksa en generationsfraga, dar yngre medarbetare staller hogre krav pa
engagemang i dessa fragor. Med detta kan vi se att den personliga installningen &r viktig for
motivationen i kommunikationsprocessen av miljéfragor. Darfor ar det viktigt att ledningen
tar reda pa bakgrundsinformation om medarbetare. Palm & Windahl (1989) menar att
séndarens kunskap om mottagaren ar av stor betydelse for att kunna anpassa budskapet och
kommunikationskanalen. Liksom Windahl & Signitzer (1992) anser vi att ju mer ledningen
kanner till medarbetaren och dennes behov desto mer okar mojligheten for en effektiv

kommunikation.

| vilken omfattning motivation forekommer pa bankerna ar beroende péa lokalkontoren och
mer specifikt pa kontorschefernas engagemang och uppmuntran. Vi anser att kontorschefer ar
ett viktigt led i kommunikationen av dessa frdgor och darfor bor de inte bara Gverfora
information utan ocksa motivera sina medarbetare till att arbeta i enlighet med dessa. Den
empiriska studien visar att begransad motivation kommer fran cheferna. En av
kontorscheferna uttrycker att oavsett medarbetares personliga instélining finns det vissa
spelregler som galler pa banken och som medarbetare maste félja. Med detta uttalande utdvar
kontorschefen kontrollerande bevakning Gver sina medarbetare. Vi haller inte med
kontorschefen, eftersom vi anser att banken maste ta hansyn till att motivera medarbetare for

att de ska kunna uppmarksamma och acceptera miljofragorna. Vi anser att miljorelaterade
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aktiviteter, som framjar det sociala samspelet, ar viktiga for att motivera medarbetare pa
miljofragorna. Exempel pa sadana sociala aktiviteter ar miljoinspirerade Afterworks. Som vi
namnt tidigare framgar det av den empiriska studien att det forekommer lite aktiviteter for
medarbetare. Aktiviteter for medarbetare bestar oftast av moten eller seminarier. Fragan ar om
dessa aktiviteter & motiverande for medarbetare? Vi tror att dessa aktiviteter bidrar till
uppmarksamhet av miljofragor, men &r inte motiverande. Darfér anser vi att bankerna bor

infora en storre méngd aktiviteter som ar av motiverande karaktar for medarbetare.

Den empiriska studien visar att bankerna har ett antal medarbetare som arbetar med
miljofragor, och som har till uppgift att forse lokalkontoren med den hjalp som de behover
angaende miljofragor. Vi staller darfor fragan: var befinner sig dessa personer i
kommunikationsprocessen av miljofragor? Det framgar inte att dessa samarbetar mycket med
lokalkontoren. Vi tror att dessa personer spelar en viktig roll for motivation av medarbetare.
Deras narvaro pa lokalkontoren skapar uppmarksamhet for dessa fragor bland medarbetare,

vilket kan leda till motivation.

Resultatet visar att en stor del av motivationen kommer istallet fran utomstaende, namligen en
drivkraft fran samhélle och kunder, dar mycket av motivationen kommer fran kunders
efterfrigan av bankernas miljorelaterade tjanster. Vi anser att detta ar att hanfora till
hygienfaktorer, eftersom vi betraktar samhélle och kunder som icke-arbetsrelaterade
faktorer.®® Herzberg menar att motivationsfaktorer kan leda till motivation, om

299 v/j héller inte riktigt med har pd grund av individuella

hygienbehoven ar tillgodosedda.
skillnader. Vissa faktorer kan vara orsaken till motivation for vissa individer men missndje for

andra. Som vi diskuterat tidigare ar det beroende pa den personliga instéllningen.

Det ar inte sjalvklart att alla kunder & medvetna om bankens miljorelaterade tjanster, och
darfor &r det viktigt att medarbetare végleder bankens kunder till miljomedvetna val. Nar
medarbetare upplyser kunder om miljomedvetna alternativ pavisar de en medvetenhet till
miljofragorna och arbetar i enlighet med dessa. Pa sa satt far medarbetare ansvar for att 6ka
miljomedvetenheten hos kunder. Detta kan hanforas till det andra kravet i Hackman och
Oldhams (1980) teori. Darmed kan vi se att detta ger medarbetare mdéjlighet att kdnna sig

stolta Over kvaliteten av deras anstrangningar. Aven Herzberg betonar betydelsen av att

28 porter et al (2003)
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ansvar &r en viktig motivationsfaktor.?*

Vidare kan vi se att daven det forsta kravet enligt
Hackman och Oldham (1980) ar uppfyllt. Medarbetare far direkt reda pa resultatet av deras
arbete, det vill sdga kunden kan antingen tacka ja eller nej till erbjudandet av miljomedvetna
alternativ. Detta ger medarbetare tillfalle att ma bra nar de lyckas overtyga kunden och
tvartom. Dock kan vi inte faststalla i vilken utstrackning medarbetare vagleder bankens
kunder till miljdmedvetna val. Om detta forekommer i storre utstradckning &r diskussionen i
det har stycket applicerbar, men om det forekommer i mindre utstrackning sa existerar inte

motivation.

Medarbetare har majlighet att uttrycka asikter angaende miljofragor och darmed bidra till att
forbattra dessa. Den har mojligheten som medarbetare har ar specifikt for sjalva miljéarbetet,
och benamns av Herzberg som motivationsfaktorer.* Han menar att chefer ska ta hansyn till
motivationsfaktorer om de efterstravar den bésta prestationen fran sina medarbetare. Darfor
anser vi att det ar viktigt att medarbetares asikter for utveckling av miljofragor tas pa allvar.
Dock bedomer vi att den har mojligheten som medarbetare har inte ar tillracklig for

motivationen.

Utifran diskussionerna ovan kan vi dra slutsatsen att motivation ar viktig i
kommunikationsprocessen. Dock motiverar banker sina medarbetare i begransad omfattning,
for att paverka medarbetare till att uppmérksamma miljéfragor. Det har resonemanget grundas
pa bankernas uttalande om att motivationen till stor del & beroende av medarbetares
personliga installning och efterfrdgan fran omgivningen. Darmed férekommer inte mycket

motivation fran bankerna, utan istéllet fran personlig installning och omgivning.

219 porter et al (2003)
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7 Slutsats

| det har kapitlet presenteras studiens slutsatser, vilka utgar fran diskussionerna i
analyskapitlet. Kapitlet avslutas med reflektion Gver hur vi har upplevt den har studien och forslag

pa vidare forskning.

7.1 Kommunikationsprocessen och dess effektivitet
Kommunikationen fran ledningsniva till lokalniva sker huvudsakligen via intranitet. Aven

kontorschefer anvander intranétet i kommunikationen till medarbetare. Bankerna forlitar for
mycket pa att intranatet ar tillrackligt for att kommunicera miljofragor till medarbetare.
Ledning och kontorschefer ar darmed inte valdigt engagerade i kommunikationen av dessa
fragor till medarbetare. Darfér anser vi att de kommunikationskanaler som anvénds idag inte
ar  tillrackliga  for ~ kommunikation av  miljofragor. For att  effektivisera
kommunikationsprocessen bor bankerna anvanda andra kommunikationskanaler, som
exempelvis 6kad anvéndning av den muntliga kanalen. Resultatet visar att den muntliga
kanalen anvands i begrdnsad omfattning idag, det vill sdga oftast bara nér det finns problem

som behdver utredas.

Det forekommer en kombination av olika kommunikationskanaler fér kommunikation av
miljofragor till lokalniva. Dock anvander inte bankerna en kombination av alla tre kanalerna.
Vi kan darfor dra slutsatsen att kombinationen av kommunikationskanaler som anvands idag
fran ledningsniva till lokalniva inte ar tillrackliga, och leder darmed inte till en effektiv
kommunikation. En kombination av alla tre kommunikationskanaler 6kar mojligheten till en

effektiv kommunikation, med storre paverkan pa medarbetare.

For att kommunikationen mellan ledningsniva och lokalniva ska effektiviseras anser vi
dessutom att ledningen bor folja upp att kommunikation av miljofragor har natt fram till
medarbetare. Var studie visar att brist foreligger fran ledningens sida i uppféljning av
kommunikationen pa bankerna. Ledningens engagemang utgor dessutom en bra forebild for

medarbetare att engagera sig i dessa fragor.

Resultatet visar att misstolkning av budskapet av miljofragor, som kommuniceras till

lokalniva, existerar. Detta pa grund av att det finns mycket information av andra fragor som
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kommuniceras till medarbetare, och pa att det finns manga inblandade i dverforingen. Trots
detta kan vi se att bankerna inte forsoker ta itu med problemet. Vi anser att budskapet av
miljofragor ar av komplex karaktar, dar den innehaller mycket information, vilket kan forvirra
medarbetaren. For att effektivisera kommunikationsprocessen bor bankerna darfor tanka pa att

kommunicera klara budskap till medarbetare.

Vi har funnit att banker motiverar medarbetare i véldigt begransad omfattning. Motivation
kommer istdllet fran medarbetarnas personliga installning och kunder. Dessutom har vi
kommit fram till att motivation har en stor betydelse i kommunikationsprocessen, eftersom
den uppméarksammar och darmed engagerar medarbetare i dessa fragor. Det som kravs &r mer
aktiviteter kopplade till miljofragor, for att medarbetare ska uppmarksammas pa dessa fragor.
Dessa aktiviteter framjar dessutom det sociala samspelet pa bankerna. Kommunikationen pa
bankerna préaglas av den formella kommunikationen, medan den informella kommunikationen
ar valdigt begrénsad. Vi har kommit fram till att det sociala samspelet &ar viktigt for att
effektivisera kommunikationsprocessen, eftersom den mdojliggor utbyte av information av
miljofragor. Detta géller bade kommunikation mellan ledningsniva och lokalniva, som mellan
medarbetare. Kommunikationsprocessen av miljofragor ger idag medarbetare lite utrymme.
Eftersom medarbetare utgor en viktig del av verkstallandet ar det viktigt att 6kad hénsyn tas

till deras roll i kommunikationsprocessen.

Utifran var beskrivning av kommunikationsprocessen av miljofragor, har vi kommit fram till
att den har drag av den linjara kommunikationssynen, som betraktar kommunikation som en

overforing fran sandare till mottagare.?*?

Vi har belyst svagheter i kommunikationsprocessen
som kan effektiviseras. Vi har redogjort for dessa under rubrikens gang, men kan tillagga
betydelsen av att banker bor &ndra kommunikationssyn. Den linjara kommunikationen ar inte
effektiv for kommunikation av miljéfragor fran ledningsniva till lokalniva. Budskapet
innehdller mycket information som kan forvrangas tills den nar fram. De
kommunikationskanaler som anvands idag kan ge upphov till att budskapet inte nar fram.
Dessutom laggs lite fokus pa betydelsen av motivationen i kommunikationsprocessen. For att
effektivisera kommunikationsprocessen ar darfor den natverksbetonade kommunikationen®
att foredra. Natverkskommunikation ger mojlighet till 6msesidig kontakt, vilket kan utreda

problem som kan uppsta i kommunikationsprocessen av miljofragor fran ledningsniva till

212 Shannon & Weaver (1949)

213 | arsson (2008)
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lokalniva. Genom att ha beskrivit kommunikationsprocessen och bedémt dess effektivitet, har
vi formulerat den har teorin for hur kommunikationsprocessen av strategiska fragor ska se ut

for att vara effektiv.

7.2 Reflektion och fdrslag till vidare forskning

Vi har alltid haft stort intresse for kommunikation. Det &r fascinerande hur ett budskap i
kommunikationen mellan sandare och mottagare kan forvandlas till ett annat an det avsiktliga
nar det val har natt mottagaren. Processen fran idé till genomférande har varit valdigt
stimulerande, men dven anstrangande. Insamling av information for att fa en inblick i &mnet
och Oka forforstaelsen har inte varit latt. Vi har bemott manga problem pa vagen eftersom det
finns valdigt lite kunskap om kommunikationsprocessen av miljofragor, inte minst pa banker.
Efter intervjuernas genomforande, och mer exakt nar vi borjade analysera, insag vi att vi
borde ha avgréansat studien till att endast omfatta en bank. Detta skulle leda till en djupare
studie av kommunikationsprocessen. Det innebar inte att vi angrar valet av fyra storbanker,
tvartom, det har varit intressant att studera kommunikationsprocessen pa flera banker. En
studie som omfattar endast en bank, skulle ge djupare forstaelse for

kommunikationsprocessen av strategiska fragor.

Begreppet kommunikationsprocess kan inbegripa manga innebdrder, och darfér har det inte
varit latt att formulera syfte och forskningsfragor. Men vi anser att vi har lyckats bra. Vi
tycker att vi har lyckats besvara studiens syfte och forskningsfragor genom de slutsatser som
vi har dragit. Nu i efterhand, kan vi reflektera 6ver att vi inte forvantade oss sd manga brister i
kommunikationsprocessen av strategiska fragor. Vi ar fortfarande lite forvanade over att sa
lite anstrangningar laggs ned pa att kommunicera ut dessa fragor till medarbetare. Vi tycker
darfor att en studie som studerar kommunikationsprocessen av andra strategiska fragor vore

intressant. Genom en sadan studie skulle de slutsatser som vi har dragit har kunna testas.

De brister som vi har funnit i kommunikationsprocessen &r viktiga att beakta, inte bara for
banker utan alla tjansteforetag. Budskap som kommuniceras fran ledningen nar inte alltid
fram till lokalniva, och om den nar fram sa ar den oftast diffus. Ledningen ar kanske inte
medveten om de brister som kan uppsta i kommunikationsprocessen. Den har studien har

darmed medfort en 6kad medvetenhet kring kommunikationsprocessens brister. Darfor ar det

77



viktigt att ledningen beaktar de slutsatser som har dragits i den har studien, for att

effektivisera kommunikationsprocessen.

Den har studien har studerat kommunikationsprocessen fran ledningsniva till lokalniva.
Intervju med miljoansvariga har representerat ledningen och intervju pa lokalniva har
representerat kontorschefer och medarbetare. Vi har funderat kring vart urval av
intervjupersoner. Pa grund av att den har studien har omfattat fyra storbanker har vi haft
tidsbrist, och darfor inte kunnat intervjua medarbetare avseende fragor som beror dem. Istéllet
har vi utgatt fran kontorschefernas perspektiv. Darfor skulle en studie som utgar fran
medarbetares perspektiv, ge en djupare forstaelse av hur medarbetare tycker och tanker i

kommunikationsprocessen av strategiska fragor.

Inte forran efter insamling av empiri, och narmare bestamt under analysens gang, har vi insett
att vissa saker kunde ha gjorts annorlunda. Exempel pa sadant ar intervjufragornas innehall.
Efter intervjuernas genomférande vaxte var forstaelse av kommunikationsprocessen, och da
insag vi att vissa fragor inte var sa nddvandiga som vi trodde for att besvara syftet. Trots detta
anser vi att intressanta svar har erhallits fran det empiriska resultatet for att kunna beskriva

kommunikationsprocessen och bedéma dess effektivitet.

Avslutningsvis anser vi att de slutsatser som har dragits har bidragit med vardefull kunskap
till diskussionen om kommunikationsprocesser av strategiska fragor. Vi ar valdigt stolta 6ver
det vi har lyckats astadkomma med den héar studien.
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Bilaga 1

Intervjufragor till ledningen

Del 1

M w0 Dp e

Del 2

Del 3

10.
11.

Del 4

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.

Namn?

Befattning?

Hur lange har du jobbat inom den hér befattningen?
Vilken utbildning har du?

Ar banken tillstdnds- och anméalningspliktiga enligt Arsredovisningslagen?

Om ja, sedan nar?

Om ja, vilken verksamhet i banken bidrar med att banken &r tillstands- och
anmalningspliktig?

Vem har ansvaret for att utforma miljéfragor i banken?
Finns det faststéllda riktlinjer for hur arbetet ska drivas fran ar till ar?
Vad styr utformningen av miljofragorna?

Vilka krav finns det fran banken att redogora for dessa i miljéredovisningarna?

Hur kommuniceras miljéfragor till kontoren?

Pa vilka kontor finns en miljéansvarig?

Finns det uthildning for kontoren/medarbetare for att folja och arbeta med dessa riktlinjer?

Om ja, medarbetare med vilken befattning galler det?

Pa vilket satt arbetar ni for att kommunikationen av miljofragor ska na fram till anstallda
korrekt?

Hur kommuniceras miljéfragor mellan olika avdelningar/medarbetare?

Hur ser mangden aktiviteter/moten, ut nar det galler miljofragor i banken?

Hur mycket tid, engagemang, pengar laggs det ned pa miljofragor?

Hur motiveras bankens medarbetare att arbeta miljomedvetet?
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21.
22.
23.
24,
25.

26.
27.

Del 5

28.
29.

30.
31.
32.

33.
34.
35.

Hur tror banken att miljéfragor motiverar de anstéllda?

Ges anstéllda mojligheten att uttrycka sina asikter angaende hur miljofragorna kan forbattras?
Pa vilket sétt tror banken att anstéllda kan paverka miljofragorna att drivas i positiv riktning?
Hur tror banken att anstéllda uppfattar/varderar de miljofragor som drivs i verksamheten?

Hur tror banken att uppfattningen av miljofragor fran anstéllda stimmer 6verens med de som
ar ansvariga for miljoarbetet inom banken?

Pa vilket satt kan den skilja sig at?

Pa vilket satt marknadsfor ni miljofragorna inom banken?

Finns det risk att kommunikationen av miljofragor forvrangas inom verksamheten?

Hur kontrollerar ni att kommunikationen av miljofragor fungerar inom banken? Pa vilket satt
maéter ni kommunikationen? Gor ni undersékningar pa detta?

Vem utfér denna kontroll och hur genomférs den?

Finns det paféljder for ett kontor som inte foljer anvisningarna i miljofragorna?

Kan underlatenheten fran kontoren som inte foljer anvisningarna bero pa att kommunikationen
inte natt fram korrekt?

Vad kan en lyckad kommunikation av miljéfragor generera for miljoarbetet?

Hur tror banken att kommunikationen av miljéfragor kan forbattras inom banken i framtiden ?

Finns det nagot som ni vill tillagga?
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Bilaga 2

Intervjufragor till Lokalkontoren

Del 1

1. Namn?

2. Befattning?

3. Utbildning?

Del 2

4. Hur kommunicerar ledningen miljofragor till ert kontor?

5. Hur kommunicerar du dessa vidare till dina anstéallda?

6. Hur jobbar ni for att tillampa de anvisningar av miljéfragor som kommuniceras till er?
7. Finns det aktiviteter som ar forknippade till miljé inom kontoret?
8. Rapporterar ni ert miljéarbete till ledningen?

Del 3

9. Hur motiveras anstallda att jobba miljomedvetet pa kontoret?
10. Hur tror ni att anstallda motiveras av miljéfragor pa kontoret?

11. Ges anstdllda mojligheten att uttrycka sina asikter angdende hur miljofragorna kan

utvecklas pa kontoret?

12. Pa vilket sétt tror banken att anstallda kan paverka miljéfrdgorna att drivas i positiv

riktning?

13. Hur tror banken/kontoret att anstdllda uppfattar/varderar miljofragorna som drivs pa

kontoret?

14. Hur upplever du att internkommunikationen fungerar pa kontoret med avseende pa

miljofragor?
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15. Finns det risk att kommunikationen av milj6éfragor forvrangas eller misstolkas bland

anstallda?

16. Hur kontrollerar ni att anstallda foljer de anvisningar som ni har pa kontoret?
Del 4

16. Hur kan ett lokalt kontor forbattra/utveckla miljéfragorna inom banken?

17. Férutom de miljoéfragor som kommuniceras fran ledningen, finns det nagot annat som ni

driver for miljoarbetet pa kontoret?
18. Vad kravs pa langsikt for kommunikationen av miljofragor ska bli tydligare?

19. Finns det ndgot som ni vill tillagga?
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