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Sammanfattning

Titel CSR - nyckeln till framgéng avseende anstélldas motivation?

Forfattare Johanna Bolinder och Linnéa Karlsson

Handledare Peter Gustavsson

Nyckelord Corporate social responsibility, motivation, intern kommunikation, ledarskap, engagemang

Bakgrund Corporate Social Responsibility dr nadgot som allt fler foretag tar hinsyn till i sin dagliga
verksamhet da krav frdn omvérlden konstant dkar. P4 senare &r har forskare borjat intressera sig for
CSR:s betydelse for motivationen hos anstéillda. Tidigare studier indikerar att det finns ett samband
mellan CSR och motivation dock é&r filtet fortfarande outforskat och det krivs fler studier pa
detaljerad niva. For att lyckas med CSR-arbetet krdvs det att information kontinuerligt kommuniceras
pa ett konsekvent, tydligt och intresseviackande sétt. Kan CSR-arbete kommuniceras pa ett klart sétt
kan det leda till 6kad motivation hos anstéllda. En bransch diar motiverade anstillda péstas vara viktigt
ar servicebranschen, déa anstillda dr en del av den tjanst som levereras. Darmed &r det relevant att
studera hur CSR kan anvidndas for att Oka motivationen hos anstillda som arbetar inom

servicebranschen.

Syfte Syftet med denna studie ar att underséka hur CSR péverkar motivationen hos anstéllda i foretag
inom servicebranschen i Sverige. Vidare kommer den interna kommunikationen av CSR understkas
och hur denna péaverkar motivationen. Darmed &r syftet med studien att utreda och kartligga de

faktorer som upplevs vara viktiga for att de anstéillda ska bli motiverade av foretagets CSR-arbete.

Metod Studien har antagit en fallstudiedesign d& malet med studien varit att detaljrikt granska ett
specifikt fall. Metoden som har anvénts dr en kvalitativ metod med en iterativ ansats da forfattarna gétt
fram och tillbaka mellan teori och empiri under arbetets gdng. Datainsamlingen har skett genom

intervjuer och enkater.

Slutsatser Genom den empiriska datainsamlingen har vi kunnat identifiera ett flertal
framgéngsfaktorer inom omradet CSR och motivation. Dessa framgangsfaktorer kan fraimst harledas
till intern kommunikation och ledarskap. Vidare har utmaningar i arbetet med att géra CSR till en
motivationsfaktor funnits som visar att val av kommunikationsform och att anpassa ledarskapet mellan
olika individer kan upplevas problematiskt. Sammanfattningsvis har CSR-aktiviteter visat sig paverka

anstdlldas motivation positivt om de kombineras med effektiv kommunikation och tydligt ledarskap.
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Background Due to increasing external demands corporate social responsibility has been adapted
more frequently by companies in their daily activities. In recent years, researchers have started to
develop an interest in CSR’s importance regarding the motivation of employees. In order to succeed
with CSR-activities and increase employee motivation, information is required to be continuously
communicated in a consistent, clear and interesting way. An industry where motivated employees are
known to be important is the service industry, since employees are a big part of the service provided.
Therefore, it is relevant to study how CSR-activities can be used to increase motivation of employees

working in the service sector.

Aim The aim of this study is to explore how CSR affects the motivation of employees working at
companies within the service industry in Sweden. Furthermore, the internal communication of CSR is
examined and how this contributes to motivation. Thus, the purpose of the study is to investigate and
identify the factors that are perceived to be important for employees in order to be motivated by the

company's CSR efforts.

Methodology The study adopts a case study design since the goal of the study has been to perform a
detailed examination of a specific case. The method used is a qualitative method and an iterative
approach has been used, combining an inductive and deductive approach, and the authors have been
shifting between theory and empirical evidence during the process. Data has been collected through

interviews and questionnaires.

Conclusions Through our empirical data collection we have been able to identify a number of factors
in the field of CSR that could lead to success in terms of employee motivation. Furthermore, the
challenges that exist to make CSR a motivating factor for employees are the choice of communication
channels and adapting leadership between different individuals. In summary, CSR has been shown to

influence employee motivation positively if combined with efficient communication and leadership.
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1. Inledning

Under denna rubrik kommer det dmne som studien avser underséka att presenteras. I bakgrunden
kommer begreppet Corporate social responsibility introduceras for att sedan behandla en del av den
tidigare forskning som finns inom det valda dmnet. Problemet som studien dmnar underséka belyses
sedan tillsammans syftet med studien samt tillhorande fragestdillningar. Slutligen presenteras det

kunskapsbidrag som studien dmnar ldmna.

1.1 Bakgrund

I en varld som stindigt fordndras dir krav pa att arbeta pa ett héllbart sétt gdllande miljo, ménniska
och samhiélle konstant 6kar har féretag inget annat val &n att ta hinsyn till dessa aspekter (Elkington,
1999). Idag baseras ett foretags rykte och legitimitet till stor del pa hur vl de presterar gillande miljo,
etik och sociala fragor (Nilsson & Olve, 2013). Det ar darfor inte mojligt for foretag att endast
koncentrera sig pd den egna verksamheten utan att riskera framtida dverlevnad (Elkington, 1999;

Granqvist 2009).

Hallbar utveckling definierades i slutet av 1980-talet av Brundtlandskommissionen som:

“Atgéirder som moter dagens behov utan att forhindra framtida generationers mdojligheter att

méta sina behov” (FN, 2012).
Att detta efterlevs i allt storre utstrackning &r viktigt d& konsumtionen av jordens resurser okar
konstant for att tillgodose befolkningens behov till den grad att chansen for framtida generationer att
tillgodose sina behov minskar (Elkington, 1999). Hallbarhetsbegreppets betydelse har sedan dess okat
med aren och ar idag ett begrepp som pé olika sétt anvinds flitigt av foretag (Granqvist, 2009). Ett av
de wvanligaste begreppen ar Corporate Social Responsibility (CSR) och definieras av EU-
kommissionen (2016) som foretags samhillsansvar, vilket innebér att ett foretag gor mer én vad lagen
kraver och frivilligt tar hdnsyn till sociala och miljomaéssiga aspekter i sin dagliga verksamhet. CSR ar
kopplat till komplexa fragor gillande bland annat miljoskydd, personalstyrning, hélsa och sikerhet pa
arbetsplatsen och relationer med leverantérer och kunder (Branco & Rodrigues, 2006). Tidigare
forskning har visat att traditionella CSR-aktiviteter har bidragit till social vélfard och ekonomisk
framgéng hos foretag (Nord & Fuller, 2009). Det kan &dven attrahera personal samt 6ka motivationen
hos de som redan &r anstillda pa foretaget och CSR kan déarfor vara ett sétt att 6ka ett foretags

konkurrenskraft (Branco & Rodrigues, 2006).

Motivation har definierats som en viktig framgangsfaktor for att nd langsiktig framgang av béade

forskare, ledare och praktiker inom dmnet (Holmberg, 2009). Trots att motivation &r ett &mne som det
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forskats vildigt mycket och linge om é&r det fortfarande ett aktuellt &mne da det paverkar vildigt
manga ménniskor dagligen. En ménniskas inre vilja och drivkraft att dstadkomma négonting ar det
som Holmberg (2009) definierar som motivation. Utan motivation kan en ménniska alltsa inte uppné
sin fullstindiga potential. Overordnade maste dirfor skaffa sig goda kunskaper om dessa drivkrafter
for att kunna tillfredsstélla behoven hos sina medarbetare. Detta dr viktigt for att fa ut det mesta av sin
personal och né langsiktig framgang. (Holmberg, 2009) En bransch dér de anstéllda och ddarmed
motivation dr valdigt viktigt dr servicebranschen. I en serviceorganisation ser kunden ofta de anstillda
som hela varumérket och det blir dd extremt viktigt for foretagets overlevnad att de anstillda ar
motiverade for att kunna leverera s& bra service som mojligt (Wilson et al., 2012). I hotellbranschen
séljs en upplevelse dir de anstillda har stor paverkan pa utfallet, det dr ocksd en verksamhet inom
servicebranschen som har stor miljopaverkan till exempel genom anvdndning av kemikalier, matsvinn
och stor vatten- och energianvindning (Svd.se, 2011). P4 grund av detta har vi valt att fokusera pa

denna bransch.

Det ar viktigt att de anstéllda inkluderas i foretagets vision for att de ska kdnna en drivkraft att nd
foretagets mal och identifiera sig med foretagets varuméarke. De anstillda maste forstd sin roll i
uppfyllandet av visionen och vikten av deras arbete i organisationen. Lyckas foretagsledningen
kommunicera budskapet klart och tydligt kan det leda till att de anstillda blir mer engagerade i
foretaget och pa sa sitt presterar battre. En viktig del i att motivera de anstéllda ar alltsd en fungerande
kommunikation pd foretaget. (Wilson et al., 2012) Manga forskare &r ocksd eniga om att bra
kommunikation kan leda till effektivare grupper. Det dr dock inte helt l4tt att astadkomma da det kridvs
att individerna &r Oppna gentemot varandra samt har fortroende for varandra. (Larsson, 2009)
Kommunikationen kan dven paverka motivationen hos personalen da det ar viktigt att de anstéllda far
tillracklig information om vad som forvintas av dem, att de far aterkoppling pa resultat samt att de far

mojlighet att kommunicera sina egna synpunkter (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008).

“Ett sdtt att motivera anstdllda sd att de kdnner sig lojala med sin arbetsgivare dr att se till att
de samtidigt kinner att de far vara med och bidra till att I6sa ett samhdllsproblem.” (Grangvist,
2009:95)

Detta visar att CSR, om den effektivt kan kommuniceras till de anstéllda, med fordel kan anvandas for
att gora ett foretag mer konkurrenskraftigt till f6ljd av 6kat engagemang hos de anstéllda vilket ar
extremt viktigt inom servicebranschen. (Skudiene & Auruskeviciene, 2012) Motivationen hos de
anstéllda dr darfor nadgot som en organisation paverkas av dagligen vilket, tillsammans med CSR, gor
amnet relevant att utforska. Denna studie behandlar motivation och CSR inom servicebranschen, mer
specifikt hotellbranschen, dd CSR pé senare ar har fatt 6kad uppmaéarksamhet eftersom det visat sig
anvandbart for att positivt paverka de anstédllda pa ett foretag (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008;
(Skudiene & Auruskeviciene, 2012).



1.2 Problemformulering

Som tidigare ndmnts 0kar kraven pé att foretag ska ta miljomassigt och socialt ansvar och dessa krav
kommer fran olika hall. Aktiedgare, anstdllda, konsumenter, investerare och chefer kriver alla att
foretagen ska ta mer ansvar. (Brammer, Millington & Rayton, 2007) Det finns idag en pagéende
debatt om CSR och huruvida foretag bor dgna sig at det eller endast fokusera pa att maximera vinsten
for foretagets aktiedgare (Morrison & Bridwell, 2011). Kritiker mot CSR har anvént argumentet att
“the business of business is business”, vilket kan Oversittas som att foretag ska dgna sig at att driva
foretag och att CSR ér en fraga som ér storre dn en organisation (Granqvist, 2009). Dock &r det ménga
forskare idag som &r overens om att CSR dr 16nsamt for foretag bade ur ett finansiellt och icke-

finansiellt perspektiv (Nord & Fuller, 2009; Skudiene & Auruskeviciene, 2012)

Tidigare forskning inom CSR har till stor del fokuserat pa hur foretags finansiella resultat paverkas av
CSR-arbete. Det finns ocksd mycket forskning om hur CSR paverkar de intressenter ett foretag har,
dock laggs ett stort fokus pa de externa intressenterna som kunder och dgare. De anstillda ar en viktig
intressent i alla foretag och trots detta har de fatt liten uppmérksamhet inom CSR-forskningen.
(Barnett, 2007; Sun & Yu, 2015; Raub & Blunschi, 2014) I servicebranschen &r de anstillda en av de
allra viktigaste intressenterna som foretag har eftersom det inte gar att leverera tjdnsten utan dem
(Wilson et al., 2012). Att inféra CSR i verksamheten paverkar hela foretaget och dédrmed dven de
anstdllda. Det har visat sig att CSR bland annat kan ha en positiv paverkan pa de anstilldas syn
gentemot foretaget och att CSR-aktiviteter dr en viktig faktor for att 6ka medarbetarnas emotionella
organisatoriska engagemang (Vlachos, Panagopoulos & Rapp, 2013). Engagerade medarbetare ar
viktigt i servicebranschen eftersom svagt engagemang péaverkar slutkonsumenten i storre utstrackning
an 1 till exempel producerade foretag dé de anstéllda ar en stor del av den tjénst som levereras. Om de
anstdllda d4r omotiverade lyser det ofta igenom och paverkar slutkundens upplevelse negativt. (Wilson

etal., 2012)

Bhattacharya, Sen och Korschun (2008) och Nord och Fuller (2009) menar att de flesta forskare och
foretag ser CSR-arbetet ur ett top-down perspektiv, det vill sdga att beslut om foretagets CSR-
aktiviteter tas pa hog niva for att sedan kommuniceras nedat i organisationen. The United Nations
Global Compact fann i en undersdkning av 400 foretag att 71 procent av dem tog beslut om CSR-
arbetet pd VD-niva (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008). Nord och Fuller (2009) menar dock att
aktiviteter som paverkar foretagets CSR-arbete inte enbart behdver bestimmas av ledningen utan
genom att ta egna initiativ kan medarbetarna forbattra CSR-arbetet i foretaget, vilket forfattarna kallar
for medarbetarperspektivet'. Medarbetarperspektivet bygger pa att nir de anstillda tar sma initiativ

som &r relativt enkla att uppna okar engagemanget bland personalen vilket bor generera fler initiativ.

' The employee-centered approach



Forfattarna menar att fler initiativ och ett storre engagemang bor innebara ett forbattrat CSR-arbete i
hela foretaget. (Nord & Fuller, 2009) Berkley och Watson (2009) menar ocksé att medarbetarinitiativ
kan ta resultatet av foretagets CSR-arbetet till en hogre nivad jamfort med om direktiven enbart
kommer fran foretagsledningen. Flera forskare pévisar alltsd att genom att se CSR ur ett
medarbetarperspektiv kan resultatet av CSR-arbetet forbéttras samtidigt som de anstillda kénner ett
okat engagemang for arbetsplatsen. Trots detta involveras inte de anstdllda i tillrdckligt stor
utstrackning i dagens foretag. For att forankra CSR fullt ut i hela organisationen krivs det alltsa att
foretag borjar se CSR ur ett medarbetarperspektiv (down-top) och inte bara ur ett top-down perspektiv
och det dr darfor intressant att genomfora en studie som undersoker hur de anstélldas idéer och
initiativ behandlas i foretag som arbetar aktivt med CSR. (Berkley & Watson, 2009; Bhattacharya, Sen
& Korschun, 2008; Nord & Fuller, 2009; Vlachos, Panagopoulos & Rapp, 2013).

Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) fann att de flesta som tillfrdgats i deras studie visste att
arbetsgivaren arbetade med CSR men det var véldigt fi4 som hade kunskap om vad foretaget faktiskt
gjorde. De fann ocksad att medarbetarna ville vara mer engagerade i foretagets CSR-arbete men
personalen uppfattade att det var svart att fa ta del av informationen och dnnu svarare att fa mojlighet
att vara engagerade i arbetet (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008). For att lyckas implementera
CSR-strategier i foretag pa ett framgangsrikt sitt krdavs det att medarbetarna dr vélinformerade och
motiverade (Collier & Esteban, 2007). Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) menar att det inte ar
tillrackligt att berétta att foretaget sysslar med CSR-aktiviteter utan de anstédllda bor fa veta konkret
vad som gors, varfor det gors och de bor ocksd fa uppfoljning pa hur det gér och hur det paverkar
foretaget. For att motivera medarbetarna riacker det dock inte med att de bara blir mer informerade,
personalen bor ocksé fa chansen att vara involverade i arbetet om de vill. For att f4 ut s mycket som
mojligt av CSR-arbetet och for att fa ett sd framgangsrikt utfall som mojligt bor medarbetarna tillatas
att bli en del av savil planeringen, utformandet och utférandet som uppfoljningen av aktiviteterna.

(Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008)

Forskare och foretag har lange varit intresserade av hur arbetsgivare kan paverka motivationen hos de
anstdllda eftersom motiverade medarbetare kan leda till langsiktig ekonomisk framgang for foretaget
(Holmberg, 2009). Som det gér att ldsa ovan &r fragan om ett foretags CSR-arbete kan leda till mer
motiverade medarbetare ett omrdde som lange varit ganska outforskat men som nu borjar intressera
allt fler forskare (Brammer, He & Mellahi, 2015). Medarbetare som dr motiverade presterar battre och
motivation dr darfor ndgot som varje organisation borde intressera sig for. CSR-arbete har visat sig
paverka de anstilldas engagemang och motivation positivt. Det finns dock begrinsat med forskning
som visar vilken typ av motivation som CSR-arbete paverkar och varfor CSR kan vara en
motivationsfaktor. (Skudiene & Auruskeviciene, 2012) Baserat pa tidigare forskning anser vi att det

finns starka indikationer pa att CSR paverkar de anstidlldas motivation pa ett positivt sitt (Brammer,
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Millington & Rayton, 2007; Skudiene & Auruskeviciene, 2012) De studier som gjorts om CSR och
motivation ur ett medarbetarperspektiv har dock 6vervdgande haft en kvantitativ ansats (Brammer,
Millington & Rayton, 2007; Mozes, Josmanz & Yaniv, 2011; Skudiene & Auruskeviciene, 2012).
Med tidigare forskning som utgdngspunkt anser vi att det finns ett relevant behov att studera fragan ur
ett mer detaljerat perspektiv med en kvalitativ ansats och var studie dmnar darfor beskriva hur
anstdllda som arbetar aktivt med CSR i serviceforetag upplever att motivationen paverkas av de CSR-

aktiviteter som organisationen bedriver.

1.3 Syfte

I studien kommer vi att undersdka hur CSR paverkar motivationen hos anstéllda i féretag som arbetar
aktivt med CSR inom servicebranschen i Sverige. Vidare kommer vi att titta pd hur den interna
kommunikationen av CSR fungerar i foretagen och hur detta paverkar motivationen. Darmed ar syftet
med studien att utreda och kartldgga de faktorer som upplevs vara viktiga for att de anstillda ska bli

motiverade av foretagets CSR-arbete.

1.4 Fragestdllningar

Inom ramen av studien och for att uppfylla syftet avser vi att besvara féljande frdagor:

*  Hur paverkar foretagets CSR-arbete de anstélldas motivation i teorin?

*  Hur paverkar den interna kommunikationen av CSR-arbetet de anstélldas motivation?

» Vilka faktorer kan identifieras som viktiga for att de anstidllda ska bli motiverade av CSR-
arbetet och varfor ar de viktiga?

* Vilka utmaningar kan urskiljas i arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor?

1.5 Avgrénsning

For att ha mojlighet att besvara syftet med studien samt dess fragestillningar har en avgrinsning gjorts
till foretag inom servicebranschen i Sverige som arbetar aktivt med CSR. Detta beror pa att vi
upplever att motiverade och engagerade medarbetare &r extra viktigt i serviceforetag da de anstéllda ar
en stor del av den tjanst som levereras till slutkunden. En vidare avgridnsning har sedan gjorts till
hotellbranschen da dessa foretag har stor miljopaverkan (Svd, 2011), vilket gor CSR-arbetet valdigt

viktigt inom branschen.



1.6 Kunskapsbidrag

Studiens malséttning dr att resultatet ska hjdlpa och inspirera foretag som vill 6ka motivationen hos
sina anstillda med hjilp av CSR-aktiviteter. Genom att belysa de olika faktorer som paverkar
motivationen dmnar vi darfér att ldmna ett kunskapsbidrag som &r anviandbart for foretag med
malséttningen att implementera CSR i sin dagliga verksamhet. En ytterligare malséttning med studien
ar att skapa ett 0kat intresse for CSR som konkurrensverktyg och ddrmed fa fler foretag att intressera
sig for att verka for 6kad hallbar utveckling. Genom att beskriva hur CSR-aktiviteter paverkar och
okar motivationen for att sedan kartldgga de faktorer som &r viktiga for att lyckas med detta har vi som

ambition att resultatet ska kunna anvindas av liknande foretag for att motivera de anstillda.



2. Metod

Under denna rubrik forklaras och motiveras studiens tillvigagdngssdtt vad gdller forskningsstrategi,
forskningsansats och vald undersokningsdesign. Vidare presenteras den datainsamlingsmetod som
anvints samt behandling av empiri och hur den har analyserats. Vidare behandlas de etiska aspekter
som studien har utgdtt ifrdn, trovdrdigheten diskuteras samt konsekvenserna som vara val har lett till

genom en kritisk metoddiskussion.

2.1 Forskningsstrategi

Var studie kommer att genomforas ur ett fenomenologiskt perspektiv. Inom fenomenologin ligger
fokus pa att forsta sociala fenomen sett ur de intervjuades perspektiv och att forstd den vérld som den
uppfattas av dessa personer. En visentlig detalj inom fenomenologin ar dess tolkning och
subjektivitet, vilket dr en forutsittning for perspektivet da det fenomen som ska undersokas inte kan
existera utan ett subjekt. Det skiljer sig fran det realistiska perspektivet som grundar sig i positivismen,
dar objektivitet och neutralitet 4r en grundldggande tanke. (Justesen & Mik-Meyer, 2011) Da vi i
denna studie vill undersdka hur motivationen péaverkas av CSR-aktiviteter och hur dessa aktiviteter
upplevs av medarbetarna kan ett fenomenologiskt perspektiv darfor motiveras. Hade motivet istillet
varit att analysera vad motivationen hos dessa medarbetare egentligen dr och vilka som kénner sig
motiverade hade ett realistiskt perspektiv varit mer passande. Eftersom personer upplever motivation
pa olika sitt och motiveras av olika faktorer ar det inte av relevans att se pd motivationen hos dessa pa
ett helt objektivt sitt utan malet ar istillet att undersoka hur varje enskild medarbetare motiveras och
pa vilket sdtt de blir motiverade. En annan aspekt som bor 6vervégas ar forfattarens behov att sitta sig
in i den intervjuades subjektiva livsvirld, det vill séga intervjuaren ses inte som helt neutral 4ven om
denne bor vara fordomsfri géllande teorier och forutfattade meningar. Vissa forskare argumenterar
aven for att en studie ur det fenomenologiska perspektivet inte pd samma sétt kan generaliseras likt en
studie ur det realistiska perspektivet, medan andra forskare menar att det inte heller 4r malet d4& man

snarare ar ute efter fylliga undersdkningar av specifika fall. (Justesen & Mik-Meyer, 2011)

Studien genomfors med en kvalitativ ansats d& var malsittning ar att forstd hur de anstéillda upplever
den sociala verklighet som de dr verksamma inom och hur de anstillda i en viss miljo tolkar denna
verklighet. Valet att anvdnda en kvalitativ metod stods ytterligare med argumentet att studien dr mer
inriktad péa ord an siffror, till skillnad fran en kvantitativ ansats som bygger pa insamling av stor
mingd numerisk data (Bryman & Bell, 2011). Den kvalitativa metoden ar lamplig att anvidnda nér ett
fenomen ska beskrivas i dess kontext och sedan presenteras som en tolkning som ger 6kad forstaelse
av fenomenet med hjilp av denna bakgrund. Intervjuer av en grupp ménniskor samt tolkningen av

dessa intervjuer ar ett exempel pa en kvalitativ metod. (Justesen & Mik-Meyer, 2011) En kvalitativ
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ansats priglas av dess Oppenhet och detta leder till att undersokningen far en hdg intern giltighet
eftersom att de som blir undersokta, i detta fall de anstdllda, 4r de som paverkar vilken slags
information som kan samlas in och presenteras. Ytterligare en fordel med att anvdnda en kvalitativ
ansats dr att den dr flexibel och kan ses som en interaktiv process vilket innebér att det finns mdjlighet
att ga tillbaka och &ndra metoder for datainsamling och problemstéllning under arbetets gang. Den
kvalitativa ansatsen kritiseras dock for att den krdver mycket resurser och urvalet kan darfér bli
mindre dn Onskat. Det kan dven uppsta problem géllande generalisering och huruvida respondenterna
kan anses vara relevanta for studien. (Jacobsen, 2002) Trots detta anser vi att en kvalitativ ansats ar
mer motiverad dd malet ar att forstd hur de anstdllda upplever att CSR-aktiviteter paverkar
motivationen. Genom att anvénda ett flertal datasamlingsmetoder, sa kallat triangulering, kan
generaliserbarheten i resultaten stirkas ndgot (Bryman & Bell, 2013). Fokus ligger dock pa att forklara
upplevelser och kénslor och eftersom dessa ar individuella passar en kvalitativ ansats béttre dn en

kvantitativ.

2.2 Forskningsansats

I var studie identifierades problemet genom att vi uppmérksammade en kunskapslucka inom CSR-
omradet. Vi utgick alltsa fran teorin for att utforma véra forskningsfragor. Detta innebér att vi forst har
haft en deduktiv ansats i studiens utformning. En deduktiv ansats innebar att forskaren utgar fran teori
och gar sedan ut for att testa om fOrvdntningarna fran denna stimmer &verens med verkligheten
(Jacobsen, 2002). Dock har vissa kompletterande teorier himtats in under studiens gang vilket gor att
studien dven har delar av en induktiv ansats. Nar en induktiv ansats anvédnds utgar forfattarna forst fran
empirin for att sedan formulera en teori baserad pa den information som samlats in (Jacobsen, 2002).
Nér en deduktiv och induktiv ansats kombineras kallas det for en iterativ ansats, dir forfattarna gér
fram och tillbaka mellan teori och empiri (Bryman & Bell, 2011). Genom att anvénda en iterativ
ansats kan risken for vissa nackdelar med de bada ansatserna minskas. Den deduktiva ansatsen har
bland annat kritiserats for att inte vara lika 6ppen som den induktiva och forskaren blir mer styrd av
teorin. (Jacobsen, 2002) Genom att ha en blandning av de bada ansatserna upplever vi att vi har haft
ett Oppet forhéllningssitt till den data som samlats in och pa s sétt inte missat viktig information. Ett
exempel pd den iterativa ansatsen dr att ledarskapsaspekten framkom under datainsamlingen vilket
innebar att vi behdvde komplettera den teoretiska referensramen och den utvecklade modellen med

detta perspektiv.



2.3 Undersokningsdesign

2.3.1 Fallstudie

Yin (2009) menar att en fallstudie lampar sig som forskningsdesign nir fragor som “hur” och “varfor”
ska besvaras och ndr forskaren har begrinsad kontroll Gver situationen. I en situation dér forskaren
istéllet har stor kontroll blir uppldgget mer experimentellt (Merriam, 1994). D4 syftet med var studie
ar att besvara bade “hur”- och “varfor’-fragor i en situation som vi har lite kontroll 6ver anser vi att
anvindandet av en fallstudie kan motiveras. Ett “fall” sdgs vanligtvis betyda en plats, en hindelse, en
person eller en organisation dér forskarens mal ar att belysa unika drag hos detta fall pa ett ingdende
sétt. (Bryman & Bell, 2011; Merriam, 1994) Studien har darfor utforts utifran en fallstudiedesign da
den avser att undersoka ett detaljerat och specifikt fall och i denna studie representerar organisationen’
ett fall. Det kan diskuteras huruvida en fallstudie kan bidra till en generell slutsats da det endast &r ett
fall som undersoks, den stora malséttningen med en fallstudie &r istillet att forbattra 14sarens forstaelse
for det specifika fall som studerats (Bryman & Bell, 2011). Trots detta kan en fallstudie belysa ett
generellt problem och kunskapen som uppkommer ur studien kan ofta anvindas i liknande situationer
vilket bidrar till en viss generaliserbarhet (Merriam, 1994). Det dr vanligt att denna typ av design
anvands tillsammans med ostrukturerade intervjuer vilka sdgs fungera bra ndr malet ar att detaljrikt

granska ett sarskilt fall (Bryman & Bell, 2011).

2.3.2 Litteraturgenomgang

Merriam (1994) menar att forskare bor ta hinsyn till den tidigare forskning som finns inom omrédet,
har forskaren sjélv inte kunskap om dmnet blir det svart att uppfylla malet att 6ka ldsarens kunskap
inom det aktuella omradet. Vi har darfor valt att genomfora en litteraturgenomgang dér sdkord som
CSR, Corporate Social Responsibility, Motivation och Employee anvints. En andra sokning gjordes
efter att datainsamlingen genomforts dé& vi identifierat en lucka i vér litteraturgenomgéng. Sokorden i
den andra sokningen var framst Leadership och Commitment. Sokningen har genomforts i olika
elektroniska databaser som Scopus, Linkopings Bibliotek och Google Scholar. Flera databaser har
anvints for att fa ett storre antal triaffar och for att ticka ett storre omrade. Litteraturen som anvants i
studien utgors till storsta delen av bocker och vetenskapliga artiklar som alla skrivits av forskare och
blivit publicerade i vetenskapliga tidskrifter. I urvalet av litteraturen har vi tagit hdnsyn till bland annat
relevans, publiceringséar och antal citeringar. Dérav anser vi att de referenser vi anvint oss av kan ses
som trovérdiga. Vi har dven identifierat forfattare genom att de kéllor vi anvént oss av refererade
vidare till andra forfattare inom det valda &mnet. For att sékerstélla att informationen &r korrekt har vi
hela tiden forsokt att ga tillbaka till ursprungskéllan vid insamling av teori. Vi valde att avsluta
litteraturgenomgéngen ndr vi ansag att vi hade tillrackligt stor kunskap om &mnet och nir redan

anvinda referenser borjade bli vanliga i de artiklar vi laste.

? Nordic Choice Hotels, se bilaga 1 for beskrivning av fallforetaget
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2.4 Datainsamling

2.4.1 Urval

Vi valde att studera servicebranschen, mer specifikt hotellbranschen, eftersom det dr en bransch som
har stor miljopaverkan. Det dr ockséd en bransch dér det ar viktigt att de anstédllda &r motiverade och
engagerade eftersom de dr en del av den tjdnst som levereras (Wilson et al., 2012). Ett malinriktat
urval har anvints i valet av fallforetag déa det ar viktigt for studiens syfte att fallforetagen arbetar aktivt
med CSR. Vi har valt att studera hotellkedjan Nordic Choice Hotels (NCH) som fallféretag dd NCH
har en etablerad CSR-profil och menar att deras hallbarhetsarbete genomsyrar hela organisationen,
mer information om foretaget kan ldsas i bilaga 1. Vi upptickte organisationen via CSR Sweden, ett
foretagsnitverk som fokuserar pa foretagens samhéllsansvar och samhillsengagemang som NCH é&r

medlem 1.

I studien har sedan sju hotell inom organisationen undersokts, ett urval som ger mdjlighet till en
djupare datainsamling snarare dn en bred insamling. Detta motiveras genom att fokus i studien ligger
pa de anstilldas kinslor och upplevelser, vilket gor att det krdvs djupare data for att besvara syftet.
Urvalet bestar av hotell i varierande storlek, geografisk placering och av olika varumairke for att ge ett
representativt urval. Ett malinriktat urval anvindes ocksa for att bestimma vilka i foretaget som skulle
intervjuas, detta for att sdkerstilla att personerna som intervjuades var relevanta for studien (Bryman
& Bell, 2011). De som intervjuades var miljokoordinatorer pa hotellen och vi ansig att dessa personer
var relevanta da de dr engagerade i de anstdlldas motivation samt i det CSR-arbete som bedrivs pa
hotellen. Vidare ville vi dven fanga upp de anstédlldas synpunkter for att undersdka deras uppfattningar
om det CSR-arbete som bedrivs och huruvida det paverkar deras motivation och darfor fick de besvara

en kvalitativ enkdt. Genom enkéten kunde ocksa intervjurespondenternas svar stirkas och ifragasittas.

2.4.2 Datainsamlingsmetod
I foretagsekonomiska undersokningar dr det vanligt att det inte finns en tydlig uppdelning mellan

kvantitativa och kvalitativa metoder, denna metodform kallas for triangulering. Det kan exempelvis
betyda att en kombination mellan kvalitativa intervjuer och kvantitativa enkiter anvéndas. (Bryman &
Bell, 2011) En datainsamlingsmetods svaga sida dr ofta en annan metods starka sida och genom att
kombinera dessa kan metoderna komplettera varandra och leda till starkare resultat (Merriam, 1994).
Vi har valt att kombinera intervjuer med enkéter vilket innebér att i vart fall var den storsta fordelen
med att anvidnda triangulering att det mojliggjorde for ett stérre och mer varierat urval inom var
tidsram. Genom att komplettera de kvalitativa intervjuerna med enkiter kan d4ven generaliserbarheten i

resultaten stirkas (Bryman & Bell, 2013; Merriam, 1994).



Valet av datainsamlingsmetod styrs bland annat av den valda forskningsstrategin. Kvalitativ data
utgdrs av detaljerade beskrivningar av bland annat ménniskors erfarenheter, situationer, hdndelser,
attityder och asikter (Merriam, 1994). Da vi ocksa valt att utgd fran ett fenomenologiskt perspektiv
kravs detaljerade utsagor som beskriver respondenternas kénslor och erfarenheter (Justesen & Mik-
Meyer, 2011). Denna typ av data samlas oftast in genom olika tyder av intervjuer (Merriam,
1994). D4 vi dmnar undersoka hur CSR-arbete paverkar de anstilldas motivation har den empiriska
materialinsamlingen skett genom intervjuer med de anstéllda. Intervjuer valdes eftersom upplevelser
och kénslor bdst framhdvs med en individuell intervju (Bryman & Bell, 2013). Ett alternativ till
enskilda intervjuer &r intervjuer som genomfors i grupp sd kallade fokusgrupper. Denna
datainsamlingsmetod &r vildigt effektiv ndr det kommer till att fa klarhet i varfor manniskor har en
viss synpunkt da respondenterna kan hjilpa varandra att starta en storre tankeprocess. Da vi valt att
intervjua miljokoordinatorerna pad de olika hotellen i fallorganisationen fanns ingen mojlighet till
fokusgrupper d& hotellen har stor geografisk spridning. Det hade dock varit intressant att lita
respondenterna diskutera fragorna tillsammans da de har samma roll pa foretagen men olika sétt att se
pa den och genomfora den. En nackdel med fokusgrupper dr dock att deltagarna kan paverkas av de
maktforhéllanden som uppstar i en grupp, vilket kan leda till att individuella synpunkter tonas ner
(Jacobsen, 2002). Detta motiverar ocksa vart val av att anvianda individuella intervjuer istéllet for

fokusgrupper da vart fokus ligger pa individens kanslor och synpunkter.

Vi valde ocksé att komplettera intervjuerna med enkéter som skickats ut till de anstdllda pa de
undersokta foretagen. Intervjuer hade varit ett bittre sitt for de anstillda att uttrycka sina kdnslor och
synpunkter pa, men da det finns ett stort antal anstidllda medarbetare inom fallforetaget valdes enkiter
for att fa ett storre urval. Enkéterna utformades pa ett kvalitativt sitt med s méanga dppna fragor som
mojligt (Jacobsen, 2002). Da studien &mnar undersdka respondenters uppfattningar om den verklighet
de befinner sig i ansdg vi att dppna fragor dir respondenten var fri att uttrycka sig valfritt var ett bra

alternativ.

2.4.3 Genomfbrande av intervjuer
Datainsamlingen startade med att en testintervju genomfordes med en hallbarhetsansvarig pa ett

utomstdende foretag. Detta gjordes for att kontrollera att fragorna var relevanta och begripliga. Under
testintervjun upplevde vi att ndgra fragor var svarbegripliga och att det fattades vissa fragor for att
kunna besvara var fragestillning och darfér reviderades intervjuguiden efter testintervijun,
intervjuguiden &terfinns i bilaga 3. Eftersom vi upplevde att de svar vi fick under testintervjun var
relevanta for studiens syfte valde vi att 4ven redovisa testintervjun i empiri- och analysavsnittet, vilket
Trost (2010) rekommenderar. Personliga- och telefonintervjuer genomfordes sedan med
miljokoordinatorer hos fallforetaget for att fa en djupare forstaelse for hur foretaget arbetar med CSR

och vilken péaverkan det har pd motivationen. Intervjuerna genomfoérdes med hjilp av en semi-
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strukturerad intervjuguide dar utrymme for 6ppna fragor fanns for att kunna fa utforliga beskrivningar
av respondentens upplevelser och kiinslor. Oppna fragor #r viktiga i det fenomenologiska perspektivet
eftersom forfattarna behdver fylliga beskrivningar av direkta upplevelser for att forsta den intervjuades
verklighet och darfér anvdndes inte en fullt strukturerad guide (Justesen & Mik-Meyer, 2011). En av
fordelarna med en semi-strukturerad intervju ar att den kan anpassas efter situationen samtidigt som
forskaren far svar pd vissa fragor fran samtliga respondenter (Merriam, 1994). Vid behov stélldes
foljdfragor under intervjuerna for att vi pa bésta sétt skulle kunna aterspegla respondenternas verkliga
upplevelser och for att skapa ett storre djup i intervjuerna. Syftet med intervjuguiden var att
intervjuerna skulle f6lja en rod trad och att samtliga respondenter skulle fa mojligheten att reflektera
over ungefar samma fragor (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Genom att ha en intervjuguide att folja
underléttades ocksa efterarbetet da det mojliggjorde for jamforelser mellan de olika intervjuerna och

for en analys av bade likartade och olikartade uppfattningar (Bryman & Bell, 2013).

Intervjuarens roll i en fenomenologisk intervju &r att hjdlpa respondenten att berdtta om sina
upplevelser utan att styra den intervjuade i ndgon riktning. Det dr darfor extra viktigt att skapa en
fordomsfri miljo dar respondenten kidnner sig bekvim med att uttrycka sig fritt. (Justesen & Mik-
Meyer, 2011) Intervjuerna har genomforts bade som fysiska mdten och via telefon. De fysiska
intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplatser dd de intervjuade ofta kédnner sig mer
bekvdma och trygga i sina vardagliga arbetsmiljoer (Bryman & Bell, 2013). Fordelen med fysiska
intervjuer dr att det skapar en mer ldttsam atmosfar och att det gar att finga upp stdimningar och
kroppssprédk som annars skulle kunna missas vid en telefonintervju (Trost, 2010; Jacobsen, 2002). Var
ambition var fran borjan att alla intervjuer skulle vara personliga men efter att vi genomfort
testintervjun mérkte vi att de &mnen som undersoktes inte besvarades med kroppssprak och rorelser
vilket mgjliggjorde for telefonintervjuer. De flesta intervjuerna genomfordes darfor via telefon, detta
underléttade vart urval da fallforetaget har en stor geografisk spridning. Vi ansag att fordelen med ett
storre och mer representativt urval som telefonintervjuer medforde var storre dn de nackdelar som
finns med en telefonintervju. En annan fordel med telefonintervjuer ar att dessa blir mer anonyma
vilket bidrar till att intervjuaren inte kan paverka respondenterna och dess svar genom till exempel

kroppssprék och ansiktsuttryck (Jacobsen, 2002).

Efter att respondenten blivit tillfragad spelades intervjuerna in for att vi skulle ha mojligheten att ga
igenom materialet i efterhand. Fordelen med att spela in intervjun istillet for att endast fora 16pande
anteckningar dr att intervjuaren kan ha fullt fokus pé respondenten under hela intervjun och ta in
svaren och tinka ut foljdfragor under tiden, vilket kan vara véldigt svart att géra om anteckningar fors
under tiden. Nackdelen med att spela in intervjun ligger dock i att vissa respondenter dr mer kénsliga
mot att bli inspelade och kan kinna sig obekvdma vilket kan hdmma Oppenheten och minska

kvaliteten pa den intervjuades svar. (Alvesson, 2011) Vi ansag dock att fordelarna med att kunna ldgga
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allt fokus pa respondenten under intervjun 6versteg nackdelarna som inspelning kan medfora och
valde darfor att spela in alla intervjuer. Under de personliga intervjuer dir vi var tva intervjuare togs
en del anteckningar ocksd, da den ena forde diskussionen kunde den andra fokusera mer pa att

observera och ta anteckningar dver respondentens svar samt hjélpa till att komma med f6ljdfragor.

2.4.4 Genomférande av enkater
Enkiter skickades ut till alla medarbetare pa de utvalda hotellen for att vi ville fa ett s& stort och

representativt urval som mojligt. En fordel med att anvdnda enkidter var att det var enkelt att
distribuera dem till de medarbetare vi ville f4 svar fran. Det underldttade dven att den skottes
elektroniskt d& svaren inkom direkt nér respondenten svarade pa enkéten. Enkdten bestod av tre avsnitt
som alla inneholl bade flervalsfragor och dppna fragor. Enligt Trost (2010) kan respondenten tappa
intresset om de endast maste svara pa Oppna fragor, vilket motiverade valet av att anvdnda en
kombination av 6ppna- och flervalsfragor. Ytterligare en fordel med enkiter ér att det inte finns risk
for nadgon intervjuareffekt. Det kan dock anses vara en nackdel att det inte finns ndgon nérvarande som
kan vara behjilplig vid eventuella tolkningsfragor. Vi upplevde dock inte att detta var ett problem da
vi testat frdgorna innan vi skickade ut dem och darfor ansag att risken for tolkningsfel var relativt
liten. En annan nackdel med enkiter &r att det inte finns mgjlighet att stédlla foljdfragor for att fa ett
mer utvecklat svar, detta var den storsta nackdelen i var studie. (Bryman & Bell, 2013) Det hade varit
onskvirt att intervjua medarbetarna personligen, vilket tyvérr inte var mdjligt med tanke pa studiens
omfang. Detta motiverade anviandandet av enkéter ytterligare da det mojliggjorde ett storre urval och
mer information kunde samlas in. Var ambition var att ha fragor som alla skulle forstd och darmed
vara létta att besvara. Vi hade till storsta del 6ppna fragor da maélet fortfarande var att f4 en djupare
forstaelse for kdnslorna hos respondenten. Urvalet av fragor gjordes sé att de skulle vara engagerande
for respondenten att svara pa och ddrmed minskades risken for att fragor skulle lamnas obesvarade. En
risk med enkéter ar att de kan innebéra ett stort bortfall i jimforelse med intervjuer (Bryman & Bell,
2013). D& medarbetarna fick direktiv fran en hogre instans ansdg vi dock att risken for bortfall

minskade.



2.5 Behandling av empiri

Nylén (2005) beskriver att det empiriska avsnittet i en rapport ar ett metodval som &r strategiskt
viktigt. Ett val géllande hur empirin ska bearbetas och skrivas blir darfor viktigt eftersom rapportens
trovardighet paverkas av detta. For att empirin ska ses som trovirdig dr det vanligt att det krdvs
detaljerade och fylliga beskrivningar. Detta har dock kritiserats d& texten behover vara lasvinlig och
darfor bor begriansas, redovisningen av empirin blir darfor en viktig balansgang mellan detaljerad och
lasvinlig. (Nylén, 2005) Empirin bor ligga till grund for de diskussioner som fors i analysen for att
rapporten ska bibehélla sin trovérdighet, (Nylén, 2005) vilket var empiri har gjort genom att de teman

som identifieras i empiribehandlingen lag till grund for analysen.

Enligt Bryman och Bell (2011) och Merriam (1994) bor bearbetning och transkribering av det
insamlade datamaterialet paborjas sa tidigt som mojligt efter paborjad datainsamling. Néar kvalitativ
data behandlas bor det sammanfattas for att det ska bli 1dsvénligt och relevant (Nylén, 2005). Vi har
spelat in intervjuerna for att ha mojlighet att aterberdtta intervjuerna pa ett detaljrikt sitt. Detta da det
ar viktigt att noggrant berétta de intervjuades upplevelser eftersom studien utgér fran deras synvinkel.
Enligt Kvale och Brinkmann (2009) finns det inga standardregler angaende pa vilket sétt ljudinspelade
intervjuer bor transkriberas. Under transkriberingen skrev vi noggrant ner det som sagts under
intervjun och sammanfattningen foljde den intervjuguide som anvints vid intervjuerna. Intervjuerna
inneholl 6ppna fragor i en semi-strukturerad intervjuguide vilket gjorde att de besvarades pé olika sétt
mellan respondenterna da det gjordes olika tolkningar av fragorna. Detta uppmérksammades under
bearbetningen av empirin och likheter och skillnader i materialet dokumenterades. Detta gjorde ocksa
att det tillkom fragor under arbetets gang som vi sedan kompletterade intervjuguiden med i efterhand.
Enkédterna sammanstilldes i en tabell for att kunna gora grupperingar av de svar som inkommit dar vi
sedan kunde urskilja om det fanns négra likheter och skillnader. Detta underldttade analysarbetet av
empirin d& materialet blev 6verskadligt. I studien kommer de féretag som undersokts att vara anonyma
da vi anser att detta dkar chansen till drliga svar och minskar risken for att foretagen forsoker framsta
som bittre dn de egentligen dr Vi ansdg dven att eftersom fradgorna gillde hur andra personer inom

foretaget agerade sa var krdvdes anonymitet for att vi skulle fa dessa fragor besvarade.



2.6 Utformning av analysarbetet

Arbetet med att utforma analysen bor péborjas sa fort datainsamlingen har pabdrjats (Lofland &
Lofland, 1995; Merriam, 1994). Enligt Bryman & Bell (2011) &r analysen och den empiriska
datainsamlingen en samspelande process som kontinuerligt pdverkar varandra. Datainsamlingen kan
dndras under arbetets gang da analysarbetet som genomfors parallellt kan uppticka relevanta fragor
som behover tilldggas for att fa en forbéttrad datainsamling (Bryman & Bell, 2011; Merriam, 1994).
Vi har darfor valt att sammanfatta och analysera varje intervju efter att den har genomforts for att
materialet ska vara farskt i minnet och for att undersoka om vi fangat upp tillrackligt med information.
Detta har gett oss mojlighet att komplettera resterande intervjuer med de frdgor som vi anser relevanta.
Att anvinda denna metod och kontinuerligt arbeta med analysen under hela datainsamlingen anser vi
har hjélpt till att 1dgga en stark grund for analysen. Vi skrev ner viktiga tankar till analysen under tiden
vi transkriberade vara intervjuer. Nir den empiriska datainsamlingen var klar startade
analysskrivandet. Vi forsokte se om det fanns nagra samband mellan den teoretiska referensramen och
de intervjuades svar. Det startade i enskilda utsagor av respondenterna och delades sedan in i storre

teman for att da fldtas samman.

Analysen har skett utifrin de teman som framkommit under datainsamlingen dir likheter och
skillnader i respondenternas utsagor analyserats och jamforts med den referensram som tidigare
utarbetats. Analysavsnittet inleds med respondenternas syn pa CSR da vi vill ge en 6kad forstaelse for
vad begreppet innebidr for respondenterna och vad de har for syn pa foretagets ansvar. Nastfoljande
avsnitt behandlar kommunikation och hur den péverkar motivationen hos respondenterna. Vi
identifierade faktorer som péverkade kommunikationen och dessa faktorer diskuterades sedan genom
teorier inom dmnet. Vidare ville vi 6ka kunskapen om vad som péaverkade motivationen, i detta fall
fraimst CSR-faktorer men dven kommunikationsfaktorer. I avsnittet forsokte vi sammankoppla dessa
faktorer med den teoretiska referensramen for att sedan undersoka vad som skiljde dem at eller vilka

likheter som identifierades.

Den vanligaste ansatsen vid analys av kvalitativ data dr grundad teori, ddr bland annat kodning ingar
(Bryman & Bell, 2011). For att analysera enkéterna anvindes i denna studie kodning for att hitta
aterkommande monster i enkétsvaren. Vi har anvént den tabell som redovisar och kategoriserar svaren
i empirin for att forsoka se samband mellan svaren for att sedan gora en uppdelning i teman. Detta
gjorde att vi latt kunde se vilka svar som kunde antas pdverka varandra och hitta skillnader och
likheter i respondenternas svar som sedan har analyserats utifrdn teorin. Svaren kodades och
analyserade i takt med att de inkom till oss precis som analysen av intervjuerna. Enkétsvaren har
analyserats var for sig men har ocksd anvints for att stirka och ifragasétta det som framkommit under

intervjuerna.



2.7 Metodkritik

Det kan riktas kritik mot de metoder och perspektiv som vi har anvint i denna studie. Jacobsen (2002)
beskriver att en objektiv verklighetsbeskrivning inte kan uppnas i varken en kvalitativ eller kvantitativ
studie da forskaren inte kan vara helt Oppen utan att gdra egna tolkningar. Detta giller dven vid
kvalitativa intervjuer dd utmaningen for forskaren ligger i att inte paverka respondentens svar (Kvale
& Brinkman, 2014). I genomforandet undvek vi darfor att stressa fram svar eller paverka hur
respondenten skulle svara genom att stdlla ledande fragor. Det finns dven en risk att forskaren blir
alltfor uppslukad av den intervjuades uppfattningar att den kritiska distans som &r nddvéandig gar
forlorad (Jacobsen, 2002). D& det var en av oss som genomforde telefonintervjun och den andra
transkriberade den menar vi att vi lyckats behalla den distans som Jacobsen (2002) diskuterar. For att
behélla tankar som uppkom under intervjun kommenterade dven intervjuaren det transkriberade

materialet 1 efterhand.

Det kan ocksa riktas kritik mot anvidndandet av en induktiv och en deduktiv ansats da svarigheter kan
uppsta i bada fallen. Den induktiva ansatsen har problem med objektivitet da forskaren inte kan 1dmna
egna tolkningar helt utanfor och eftersom analysen utgar frdn empirin. Kritik mot den deduktiva
ansatsen 4r att den anses sluten och inte dr 6ppen for ny information. (Jacobsen, 2002) I studien har vi
valt att kombinera ansatserna och ddrmed anvént en iterativ ansats. Ansatserna kan darfor anses
komplettera varandra i frdga om objektivitet och subjektivitet. Detta har gjort att vi har haft ett Sppet
sinne gentemot den empiriska datainsamling som skett och ett kritiskt forhallningssétt till den analys

som sedan gjorts.

Kritik kan dven riktas mot generaliserbarheten vid kvalitativa intervjuer, da den externa validiteten
kan ifragaséttas. Eftersom vi har anvint oss av metodtriangulering och kompletterat intervjuerna med
enkéter anser vi att generaliseringsgraden darfor har stiarkts. Kvalitativa metoder anses vara subjektiva
och genom att kombinera metoderna kan objektiviteten Oka. (Jacobsen, 2002) Justesen och Mik-
Meyer (2011) menar ocksa att istéllet for att fokusera pd generaliserbarhet i kvalitativa studier kan
istillet validiteten sdkras genom att jimfora resultatet med andra studier inom féltet for att pa s sétt
kunna uttala sig om dmnet. Detta har gjorts genom att empirin och resultatet av studien forankrats i

teori och andra studier inom féltet.

Vi valde att genomfora de flesta intervjuerna pa telefon eftersom fallféretagen har en stor geografisk
spridning och eftersom inte alla respondenterna hade mojlighet att ta emot oss for en fysisk intervju.
Under de tva intervjuer som genomfordes som fysiska moten upplevde vi att vi fick mer utvecklade
svar av respondenterna. Dessa respondenter var dock tva av de som uppfattades som mest engagerade

i sin arbetsroll och det dr darfor inte sdkert att sdga att vi skulle fatt mer utvecklade svar om de andra
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intervjuerna ocksa hade genomforts som fysiska moten. Trots detta menar vi att ett storre och mer
representativt urval dvervager de nackdelar som en telefonintervju innebér. Enkéterna skickades ut till
250 medarbetare fordelat pa sju hotell och vi har fatt 33 svar, vilket innebér en svarsprocent pa 13
procent. En stor anledning till bortfallet ar att vi inte haft kontroll dver utskicket da det &ar de
intervjuade miljokoordinatorerna som haft mejllistan till medarbetarna pa de berdrda fallféretagen. Vi
har darfor inte kunnat kontrollera sé att alla fatt mejlet och inte heller kunnat pAminna medarbetarna
att svara pa enkiten. D4 det huvudsakliga syftet med studien inte varit att generalisera far bortfallets

paverkan pa studiens resultat antas vara av mindre betydelse d4n om studien varit av kvantitativ art.

2.8 Etiska aspekter

Det ar alltid viktigt att folja etiska riktlinjer och ta stillning till olika etiska frdgor, detta blir viktigare
desto mer kontroll forskaren har &ver situationen som deltagarna utsitts for. I kvalitativ forskning
behover forskaren ta stéillning till etiska frdgor vid frdmst tvd tidpunkter, under insamlingen av
informationen och nir resultaten publiceras. Nar information samlas in genom intervjuer kan etiska
problem minskas genom att respondenterna far komplett information om studiens syfte. I studien har
vi strivat efter att folja de etiska principer som Vetenskapsradets (1996) tagit fram for att studien ska
betraktas som etiskt korrekt genomford. Innan intervjuerna dgde rum blev deltagarna informerade om
undersokningens syfte och hur informationen kommer att samlas in, behandlas och sparas enligt
informationskravet. De blev @ven informerade om de olika momenten i studien och att deras
medverkan var frivillig vilket beskrivs i samtyckeskravet. Respondenterna blev dven forsdkrade om
nyttjandekravet som innebér att det insamlade materialet endast har anvénts till forskningsdndamalet.
Deltagarnas personuppgifter behandlades enligt konfidentialitetskravet sa att obehoriga ej far tilltrade
till dem. De intervjuade har i forvég blivit informerade att de kommer att vara anonyma i studien och

forfragan om tillatelse av ljudinspelning har ocksé gjorts. (Bryman, 2011)

Niér informationen analyseras paverkas den av forskarnas varderingar och teoretiska utgdngspunkter,
detta viacker ocksa vissa etiska fragor da det ar forskaren som avgdr vad som ar viktigt och vad som
inte behover tas med. Det finns darfor en risk att forskaren utelamnar information som strider mot den
egna uppfattningen. Spridningen av resultatet genom publicering kan ocksé innebéra etiska problem
da detta kan innebéra risker for deltagarna. Det &r viktigt att anonymiteten behalls, ndgot som vi varit
vildigt noga med genom att endast redovisa fallorganisationens namn och inte vilka hotell som

undersokts eller vilka personer som deltagit (Merriam, 1994).



2.9 Trovirdighet och kvalitet

For att bedoma trovdrdigheten och kvaliteten pa en studie anvénds ofta begreppen validitet och
reliabilitet, dessa dr dock mest forknippade med kvantitativa studier dér validiteten och reliabiliteten
bestdms i1 forvdg. Dessa begrepp dr dock minst lika viktiga i en kvalitativ studie. Begreppen maéste
dock anpassas for att passa den forskningsdesign som valts, om forstielse ar det som ar viktigast for
studien kommer kriterierna for pélitligheten se annorlunda ut jimfort med om syftet &r att prova en
hypotes. Validitet och reliabilitet &r fragor som kan besvaras genom att noggrant uppmérksamma hur

informationen har samlats in, analyserats och tolkats. (Merriam, 1994)

Den inre validiteten ocksa kallad sanningsvirde eller trovédrdighet inom kvalitativ forskning behandlar
huruvida resultaten stimmer 6verens med verkligheten. I kvalitativ forskning ligger fokus snarare pa
vad som uppfattas som sant dn det som &r sant detta eftersom forskaren forsoker skildra verkligheten
som den uppfattas av de ménniskor som finns i den. Forskaren ska presentera en arlig bild av de
intervjuades utsagor. Det finns flera strategier for att sdkerstilla den inre validiteten. (Merriam, 1994)
For att stiarka att den datainsamling som skett ska ses som trovardig har vi anvént oss av triangulering
(Bryman & Bell, 2011; Jacobsen, 2002; Merriam, 1994). Vi valde att genomfora datainsamlingen bade
genom intervjuer for att fa djupare forstaelse och enkéter for att f4 en lite storre bredd pa studien.
Detta gjorde att vi stirkte den information vi behdvde i var datainsamling samt fick en mer omfattande
bild av hur motivationen paverkas av CSR-aktiviteter. Genom att komplettera intervjuerna med
enkédtsvaren fran de anstillda kunde de intervjuades berittelser bade bekréftas och ifragasittas vilket
okar trovardigheten i svaren. Ett annat sétt att forstarka trovardigheten ar att redovisa for de olika val
som tagits (Merriam, 1994). Detta har gjorts i metodavsnittet dir varje val som forskningsansats och
strategi finns motiverade, dven de teoretiska valen finns motiverade i teoriavsnittet for att lasaren ska
kunna beddma projektets logiska sammanhang. Kvalitetskriteriet kallas for transparenskriteriet, det
vill sdga att ldsaren ska kunna f6lja projektforloppet och de val som forfattarna gjort och varfor de

gjort just de valen (Justesen & Mik-Meyer, 2011).

Extern validitet behandlar huruvida studiens resultat kan tillimpas i andra situationer. Det kan vara
svart att gora kvalitativa studier generaliserbara om begreppet behandlas pad samma sétt som i
kvantitativ forskning eftersom kvalitativa studier ofta bygger pa ett litet urval som inte ar statistiskt
representativa for hela populationen. En fallstudie véljs for att forskaren vill forsté fallet pa djupet, inte
for att generalisera for hela populationen. (Merriam, 1994) Generaliserbarhet &r heller inte lika viktigt
inom det fenomenologiska perspektivet som det &r inom det realistiska perspektivet (Justesen & Mik-
Meyer, 2011). Justesen och Mik-Meyer (2011) anvdnder begreppet analytisk generaliserbarhet vilket
innebér att studiens resultat jaimfors med teorier eller andra fallstudier pd omradet for att pa si sitt

kunna ldmna rekommendationer som kan vara vigledande i liknande foretag eller situationer.
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(Justesen & Mik-Meyer, 2011) Generalisering kan ocksa diskuteras i termer av vigledning déar en
fallstudie kan ligga som grund for vad som bor goras i en liknande situation (Merriam, 1994). Vart
resultat har forankrats i teorin och vi anser ddrmed att resultatet dr applicerbart pa foretag som liknar
fallforetaget och péd sa sitt kan den vara végledande i liknande situationer. Genom att uppfylla
transperanskriteriet forstarks ocksa mojligheten till generalisering menar Merriam (1994) da ldsaren

kan forsta resultaten battre om det gar att utldsa hur forskaren kommit fram till dem.

Reliabiliteten handlar om i vilket utstrickningen resultaten kan upprepas, hog reliabilitet innebér att
nagon annan kan utfora studien och dé fa ungefdr samma resultat. Detta dr dock svért att uppna nir
ménniskors kinslor och upplevelser studeras da dessa fordndras over tid. Trots att reliabilitet dr svart
att uppna i kvalitativ forskning kan den bland annat forstarkas genom att 6ka den inre validiteten, da
dessa hinger ihop. Aven hir dr triangulering och transparenskriteriet vildigt viktiga faktorer.
(Merriam, 1994) For att ytterligare kvalitetssidkra studiens innehéll och resultat har vi genomfort
intervjuerna i en miljo respondenterna kinner sig bekviama i, bade gillande personliga intervjuer och
telefonintervjuer. Personerna har dven haft tid pa sig innan intervjuerna att tdnka igenom vissa storre
fragor som behandlats under intervjun da intervjuerna planerades i forvdg och inte stressades fram.
(Kvale & Brinkmann, 2009) For att stirka datainsamlingens trovérdighet spelades alla intervjuer in for
att information inte skulle missuppfattas eller forsvinna. Vi har under datainsamlingen varit medvetna
om risken att respondenterna kan forsoka framstélla sig sjdlva eller foretaget i god dager. Da mélet &r
att undersoka de intervjuades upplevelser kan deras utsagor trots allt inte ifragasittas da de dr maélet

for studien. Vi har trots detta forsokt att kritiskt bedéma det resultat som framkommit av studien.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen kommer att behandla teorier inom CSR, intern kommunikation och
motivation. Varje avsnitt kommer att inledas med en forklaring och definition av dmnet. Sedan foljer
de teorier som anvdnts i studien och varje avsnitt avslutas med en redovisning av hur CSR och det
berorda dmnet pdverkar varandra. Den teoretiska referensramen avslutas sedan med en
sammanfattning av de teorier som har anvdnts i studien. Litteraturgenomgangen ligger till grund for
den modell o6ver teorier som skapats och modellen innehdller féljande delar: CSR, intern
kommunikation och motivation. Pilarna i modellen demonstrerar den pdverkan de olika
komponenterna har och det visar en cirkel ddr alla delar paverkar varandra likt ett kretslopp. Detta
eftersom vi efter var litteraturgenomgdng anser att det dr dessa tre delar som behdvs for att CSR ska
kunna anvindas for att paverka motivationen. Modellen utgor strukturen for teori-, empiri- och
analysavsnittet. For att underldtta dr den del som berérs markerad i en starkare fdrg och modellen

kommer att folja med under dessa tre avsnitt.

Motivation

Intern

kommunikation

Figur 1. Analysmodell.
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3.1 Corporate Social Responsibility

Avsnittet behandlar olika definitioner och forklaringar av begreppet

Corporate Social Responsibility som fortsatt i studien kommer

bendmnas som CSR. ﬁ \Q
Intern

3.1.1 Definition av CSR

Corporate Social Responsibility ar ett begrepp som definieras olika beroende pad vem som anvéinder

det och i vilket sammanhang det anvénds i. Det finns déarfor véldigt manga olika definitioner av
begreppet. (Blowfield & Murray, 2008; Granqvist, 2009; Kelabi & Nalband, 2014) Eftersom studiens
syfte &r att studera motivation i foretag som arbetar med CSR é&r en forklaring av begreppet en central
del av studien. Gemensamt for manga av definitionerna ar att foretag har ett ansvar gentemot det
samhille som det ar verksamt i. Dock finns det olika synsitt pd hur langt detta ansvar striacker sig.
Schwartz och Carroll (2003) menar att det fraimst finns tva olika satt att se pa foretagets ansvar, det
mer traditionella synsittet dar foretag endast ska ta ansvar for att maximera vinsten inom lagens
granser och det nyare synsittet dir de menar att foretag har ett storre ansvar gentemot samhaéllet, ett
ansvar som striacker sig lingre dn lagen. Carroll forsokte minska gapet mellan dessa synsétt redan

1979 och han kom da fram till en egen definition av CSR.

VEtt foretags sociala ansvar omfattar de ekonomiska, juridiska, etiska och
diskretiondra forvintningar som samhdllet har pd organisationer vid en given

tidpunkt.”” (Carroll, 1979)

Carroll (1991) anség att foretag har ett storre ansvar 4n att bara maximera vinsten och 1991 skapade
han en modell som forklarar foretagets samhéllsansvar. Han valde att illustrera samhaéllsansvaret i en
pyramid med det ekonomiska ansvaret underst och det filantropiska, frivilliga, ansvaret Overst
(Carroll, 1991). Detta har gjort att manga missuppfattat det som att det finns en hierarkisk ordning
mellan de olika ansvaren déir det frivilliga ansvaret ar det som alla foretag bor strdva mot. (Schwartz
& Carroll, 2003) Detta var dock inte meningen och Schwartz och Carroll (2003) valde darfor att
utveckla modellen for att gora de olika ansvarens betydelse mer tydligt. Detta resulterade i ”The
Three Domain Modell” som illustreras i en venn-modell for att visa att inget ansvar ar viktigare dn
det andra och for att visa hur de olika ansvaren gar in i varandra. Forfattarna valde ocksa att ta bort
det filantropiska ansvaret och viva in det i det ekonomiska och det etiska ansvaret for att spegla de

olika motiv som kan ligga till grund for olika filantropiska aktiviteter. Schwartz och Carroll (2003)

* The social responsibility of business encompasses the economic, legal, ethical, and discretionary expectations
that society has of organizations at a given point in time
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menar att féretag bor striva efter att ta beslut som kan motiveras av alla tre aspekterna. Tar foretagen

saddana beslut bor de inte misslyckas. (Schwartz & Carroll, 2003)

Fullstindigt

etiskt

Filantropiskt
ansvar

Etiskt ansvar |:>

Legalt ansvar

Fullsténdigt
legalt

Fullstandigt

o Ekonomiskt
ckonomiskt

Ekonomiskt ansvar /legalt

Figur 2. Vir tolkning av Carrolls (1991) Figur 3. Vir tolkning av Schwartz & Carrolls
Samhillspyramid. (2003) The three-domain model of CSR.

Den traditionella synen pa foretags samhéllsansvar har allt oftare kommit att kritiserats och pé senare
ar har allt fler gatt mot det synsétt dir foretag har ett storre ansvar gentemot samhéllet (Ottosson &

Parment, 2013). EU-kommissionen skriver pé sin hemsida att:

“Ansvarsfulla foretag gor mer dn lagen krédver och tar frivilligt ansvar for sociala och
miljomdssiga aspekter i sin dagliga verksamhet. ”(EU-kommissionen, 2016)

I studien har vi valt att ta avstand fran det traditionella synsittet pa foretags samhéllsansvar och vi
har darfor valt att fokusera framst pa det ekonomiska och det etiska ansvaret i Schwartz och Carrolls
(2003) modell. Detta beror pa att var definition av CSR tar avstamp i EU-kommissionens forklaring
ovan som innefattar att foretag tar ett frivilligt ansvar som striacker sig lingre dn vad lagen kréver.
Blowfield och Murray (2008) menar ocksa att frivilligt ansvar som tar vid dir lagen slutar dr den
mest centrala delen av den samhéllsdebatt som pagar om CSR. En annan anledning till att vi valt att
fokusera pa det frivilliga ansvaret som inte regleras i lag ar att vi tror att det frimst &r detta ansvar
som anses vara motiverande for personalen d& de har mdjlighet att géra nadgot som kan ses som

betydelsefullt genom att engagera sig i foretagets CSR-arbete.

Det dr ocksa vanligt att CSR delas upp i ett ekonomiskt, socialt och miljomaéssigt ansvar (Granqvist,
2009; Elkington, 1994). Granqvist (2009) menar att dessa tre omraden ocksa omfattas av en etisk
dimension som styr hur individer agerar och tar beslut i olika situationer. Dimension grundar sig i
individens moral och denna moraliska utgangspunkt hjilper individen att ta rétt beslut utifrdn vad
denne uppfattar som bédst for alla gemensamt (Granqvist, 2009). Precis som Schwartz och Carroll

(2003) menar Grangqvist (2009) att delarna méste simultant samspela for att ett foretag ska bli hallbart

23



pa lang sikt. Det ekonomiska ansvaret handlar om att foretag ska drivas med maélet att tjina pengar och
darmed sédkra langsiktig framgéng for foretaget och dess aktiedgare. Miljoméssigt ansvarstagande
innebédr att verksamheten ett foretag bedriver ska ha sa liten negativ paverkan pd miljon och dess
resurser som mojligt. Det sociala ansvaret innefattar det ansvar som ett foretag har gillande

vilbefinnande gentemot sina intressenter, kunder, anstéllda och leverantorer. (Grangvist, 2009)

Miljomaéssig

Figur 4. Var tolkning av Granqvists (2009) CSR-modell.

Vi har valt att inte fokusera mer pa nadgon av de tre delarna av CSR i denna studie utan vi kommer att
behandla CSR-begreppet i sin helhet. Vi kommer inte att dela upp CSR i dessa aspekter under
intervjuerna utan istillet kommer respondenterna sjdlva fa berdtta om sin syn pd CSR och vilka
aspekter de anser att begreppet innehaller. Fallforetag arbetar med alla tre aspekterna och vi anser det
intressant att undersdka om organisationens CSR-arbete speglas i respondenternas syn pa begreppet

CSR for att pé sé sdtt undersoka om kommunikationen av arbetet nar hela viagen ut i organisationen.
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3.2 Intern kommunikation )
Motivation
[ litteraturgenomgdngen fann vi att intern kommunikation dr en vdldigt

viktig del i foretags arbete med att lyckas med CSR (Bhattacharya, Sen
& Korschun, 2008). Vi kommer ddrfér borja med att definiera @ \Q
Intern

begreppen kommunikation och intern kommunikation, sedan féljer en it

genomgdng av de teorier vi anser dr relevanta for studiens syfte.

3.2.1 Definition av intern kommunikation
Kommunikation &r ett vilkdnt begrepp, det dr ocksa ett svardefinierat begrepp da det anvinds pa

manga olika sétt (Fiske, 1993). Larsson (2009) menar att kommunikation kan beskrivas som processen
for ménniskors kontakt med varandra. Fiske (1993) hiavdar att kommunikation &r en central del av var
kultur, utan kommunikation kan ingen kultur overleva. Detsamma giller for organisationer, utan
kommunikation, bade intern och extern, kan verksamheten inte bli 16nsam. (Fiske, 1993) D& vi
undersoker CSR-arbetets paverkan pa motivationen hos de anstédllda pa foretag som arbetar aktivt med
CSR kommer endast den interna kommunikationen inom foretagen att behandlas. Detta da vi i var
litteraturgenomgéng funnit stdd for att kommunikationen inom foretaget dr en faktor som paverkar hur

starkt medarbetare paverkas av CSR-arbetet (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008).

Intern kommunikation definieras som de budskapsmonster och den interaktion som sker mellan
maéanniskor i1 organisationer (Kreps, 1990 se Larsson, 2009). Den interna kommunikationen &ar
livsviktig for foretag da den é&r till for att dela och sprida uppgifter, regler och mal inom verksamheten.
Den anvédnds ocksa till att koordinera aktiviteterna i organisationen samt for att socialisera in
medarbetarna i foretagskulturen. (Larsson, 2009) Vi kommer framst att undersdka hur mal, resultat
och forvéntningar som kan kopplas till CSR-arbetet formedlas genom organisationen och hur detta
upplevs péaverka motivationen hos de anstillda. Detta eftersom bland annat Bhattacharya, Sen &
Korschun (2008) fann att det dr viktigt att de anstdllda forstir de mal som kan kopplas till CSR-
aktiviteterna och att de far ta del av resultaten pa ett sdtt som gor att de kdnner sig stolta over sin

prestation.

Informationen som delas i en organisation kan spridas i olika riktningar. Kommunikationen kan ske
uppifran ledningen och vara nedatriktad till de anstillda. De anstillda kan sedan reagera och aterfora
sina synpunkter i en uppgdende riktning. Horisontell information &r den som sprids mellan anstillda
pa samma niva eller mellan olika enheter pa samma nivd. Niar kommunikationen sker tvirgdende
betyder det att information utbyts mellan personer eller enheter pé olika nivaer i organisationen. Det &r
vanligare med horisontell kommunikation dn vertikal kommunikation d&ven om den alltid existerar. De

anstillda uppfattar vanligtvis att de far for lite information, det kan dock vara problematiskt att 15sa
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detta utan att informationen blir 6verflodig. (Larsson, 2009) Fokus i denna studie kommer att ligga pa
den vertikala kommunikationen mellan ledning, avdelningschefer och medarbetarna i foretagen. Detta
for att kunna undersdka kommunikationens betydelse i1 arbetet med att géra CSR till en

motivationsfaktor.

Kommunikationsprocessen

En av de mest kinda kommunikationsmodellerna dr Shannon och Weavers modell frdn 1949 (Jansson,
2009). Forfattarna beskriver i matematiska termer hur den mest korrekta overforingen av ett budskap
skapas och teorin fokuserar pad Overforingen av ett budskap mellan en sdndare och en mottagare.
Modellen presenterades som en linjar linje ddr en sdndare Gverfor ett budskap via en kanal till en
mottagare. Under kommunikationens gang kan vissa stérningar intriffa, dessa kallas for brus. Allt som
ofrivilligt laggs till signalen eller allt som forsvarar en korrekt avkodning av signalen &r brus.

(Shannon & Weaver, 1971)

Meddelande Meddelande
Infonk;;;ions- b Séandare e — Mottagare | Destination
Signal 1 Mottagen signal
Brus

Figur 5. Var tolkning av Shannon och Weavers (1971) kommunikationsmodell.

Vi har dock wvalt att forklara kommunikationsprocessen utifran Philip Kotlers (2000)
kommunikationsmodell som &ar en utveckling av Shannon och Weavers modell, anledningen till att vi
valt den istillet dr att modellen inte &r linjar utan illustrerad som en sluten process. Modellen har dock
frimst anvénts for kommunikation i marknadsforingssyfte men den innehaller alla de visentliga delar
som behdvs for en fungerande kommunikation och Kotler beskriver ocksd vad som krivs av de
involverade for att kommunikationen ska bli lyckad. (Kotler, 2000) Modellen dr darfor relevant att
anvanda for att forklara hur kommunikationen bor gé till, detta trots att den i forsta hand &ar utformad

for kommunikation inom marknadsforing.

Séindare = Kodning —» Meddelande |[= Avkodning |=| Mottagare
‘ B
: Media
- Brus —>
. S Feedback . lgesesssssnssssasnnnnnnnnnans Respons PP

Figur 6. Var tolkning av Kotlers (2000) kommunikationsmodell.
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Kotlers (2000) kommunikationsmodell bestar av en sédndare som kodar ett meddelande som sedan
levereras till mottagaren genom en kanal. Mottagaren avkodar sedan meddelandet och reagerar pa
meddelandet innan denne svarar genom att skicka feedback tillbaka till avsdndaren genom samma
media eller ett annat. For att kommunikationen ska fungera effektivt krdvs det att sindaren kodar
meddelandet pé ett sddant sétt att mottagaren forstar vad denne menar. Nar meddelandet sedan ska
levereras till mottagaren dr det viktigt att sdndaren viljer en kanal som fungerar for det tdnka
dndamalet. Det dr ocksa viktigt att det finns kanaler for feedback dér sidndaren kan fa ta del av
mottagarens reaktioner pa meddelandet. Under hela processen kan det forekomma brus som stor
kommunikationen. (Kotler, 2000) I vart fall kan exempel pd brus vara for mycket information,
ointresserade medarbetare, stressig miljo, bristande respekt eller ndgot annat som avleder
koncentrationen fran det sinda meddelandet. En storning i kommunikationen kan bland annat leda till
att mottagaren tolkar meddelandet fel och darfor reagerar felaktigt pa det eller att meddelandet inte nar

mottagaren dverhuvudtaget (Kotler, 2000).

I foretag kan ledningen vara bade sédndare och mottagare och det samma géller for de anstillda. I vart
fall har vi valt att frimst se ledningen som séndare och de anstdllda som mottagare eftersom vi vill
undersdka huruvida de anstéllda far tillracklig och ritt sorts information om foretagets CSR-arbete for
att kdnna sig motiverade. Fokus ligger ocksd pa feedback-kanalerna d& det framkommit i
litteraturgenomgéngen att det dr valdigt viktigt for de anstdlldas motivation att de kdnner sig horda av

ledningen (Wilson et al., 2010).

3.2.2 Formell och informell kommunikation
Kommunikation delas upp i formell och informell kommunikation utifrdn dess form. Formell

kommunikation sker i bestimda former som i forvédg forberetts, formell information kan till exempel
vara information som behandlas pd mdten eller i PM som skickas ut av ledningen. Den informella
kommunikationen skapas sedan bredvid den formella av organisationens medlemmar. Om den
formella kommunikationen inte riacker for att tillfredsstdlla medlemmarna kommer den informella
kommunikationen att 6ka. Ett problem som kan uppstd i och med informell information ar att rykten
kan skapas av dem som inte far all information. Genom en relevant och kontinuerlig formell
kommunikation fran ledningens sida kan dessa rykten minimeras (Larsson, 2009). Det dr dock viktigt
att podngtera att informell kommunikation inte ska ses som endast negativt utan den ar bland annat
viktig for personalens trivsel och nir den formella informationen inte récker till (Larsson, 2009). For
att besvara fragestdllningarna kommer den formella kommunikationen mellan ledning,
avdelningsansvariga och de anstéllda undersokas for att kartligga hur kommunikationen av foretagets
CSR-arbete fungerar. Aven den informella kommunikationens betydelse i arbetet med att géra CSR

till en motivationsfaktor kommer att behandlas.
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3.2.3 Intern kommunikation och CSR
Att ha en vilfungerande intern kommunikation har flera fordelar, det kan till exempel leda till 6kad

motivation hos de anstéllda, underlitta beslut, mojliggdra decentralisering och indirekt kan det alltsa
bidra till 6kad 16nsamhet for foretaget (Erikson, 2008). For att den interna kommunikationen ska ses
som effektiv behover den uppfylla vissa krav, exempelvis behdver den vara trovérdig, snabb och
saklig. Genom att sékerstilla att informationen som sprids dr konsekvent, komplett och aterkommande
okar chansen att organisationens mal uppnas. (Larsson, 2009) Bhattacharya, Sen & Korschun (2008)
menar att informationen om foretagets CSR-arbete ocksa behdver uppfylla vissa krav for att anses som
effektiv. Kommunikationen méste ske pa ett konkret, sammanhidngande och konsekvent sétt for att de
anstéllda ska forstd informationen och kdnna att de far tillrdckligt med information. Kommunikationen
bor innefatta en rationell forklaring av CSR-arbetet och varfor foretaget valt att fokusera pa just dessa
aktiviteter, vad som krivs av foretaget och resultatet av CSR-arbetet. (Bhattacharya, Sen & Korschun,
2008) Vi kommer darfér undersoka hur mycket bakgrundsinformation de anstillda far om till exempel
de mél som sitts och om de tycker att detta ar tillrickligt for att anses som tillfredstidllande. Enligt
Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) ar det ocksa viktigt med feedback under arbetets gang och att
information om resultatet ges pa ett sitt som anses uppmuntrande och som gor att personalen kan
kdnna sig stolta over sig sjdlva. Vi kommer att analysera hur effektiv den interna kommunikationen av
CSR-arbetet uppfattas vara utifran dessa faktorer. Under intervjuerna kommer vi dock inte fokusera pé
faktorerna utan forsoka stilla 6ppna fragor om vad som anses vara bra och vad som anses vara déligt i
kommunikation av CSR-arbetet for att inte styra svaren. Pa s sitt kommer vi kunna kartldgga de

faktorer som personalen anser dr viktiga for en effektiv kommunikation och var utmaningen i arbetet

ligger.

White, Vanc & Stafford (2010) menar att anstdllda inom organisationer foredrar att kommunicera och
fa information via fysiska mdten, sa kallade face-to-face interaktioner, detta giller generellt for intern
kommunikation. Anledningen dr att de da inte behover anstrdnga sig for att leta upp information utan
kommunikationen sker direkt till dem. Detta kan enligt forfattarna innebéra att mindre information gar
forlorad och didrmed leda till effektivare intern kommunikation. (White, Vanc & Stafford, 2010) Vi
kommer darfor att undersoka de informationskanaler som finns inom foretagen for att utreda om dessa

anses vara effektiva nog for att nd ut med informationen om CSR-arbetet till alla.
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3.3 Motivation
Avsnittet inleds med att motivation definieras med hjdlp av tvd av de @
Motivation
klassiska motivationsteorierna som upptdcktes under -
litteraturgenomgdngen. Sedan behandlar avsnittet ndgra av de % ‘Q
kommunikation
3.3.1 Definition av motivation

Motivation har studerats av manga forskare under en véldigt lang tid (Maslow, 1943; Herzberg 1987,

motivationsteorier som vi anser dr relevanta for studiens syfte.

Ryan & Deci, 2000) och det finns véldigt ménga olika definitioner av begreppet. I borjan av 80-talet
fann Kleinginna och Kleinginna (1981) 140 olika definitioner av vélkdnda forskare och forfattare
inom dmnet och idag ldr det finnas &nnu fler. En definition som anvénds i flera av de artiklar som vi

har last i litteraturgenomgangen ar Pinders definition fran 1998.

“Arbetsmotivation dr en uppsdttning energiska drivkrafter, som har sitt ursprung bdde inom

och utanfor en individs visen, att inleda arbetsrelaterade beteende och for att bestdmma dess

form, riktning, intensitet och varaktighet.”” Pinder (1998)
Denna definition visar att det dr bade inre och yttre drivkrafter som far de anstéllda att agera. Det &r
drivkrafterna som paverkar vad de anstéllda vill uppna och hur de kommer att forsoka gora detta, de
paverkar ocksa hur héart de kommer att arbeta for att uppna det och vad som kommer att krdvas for att
de ska sluta arbeta for att uppné det. (Pinder, 1998; Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004) Maslow
(1943) och Herzberg (1987) menar att drivkrafterna har sitt ursprung i ménniskans olika behov. Vi har
valt att anvénda Pinders (1998) definition ovan eftersom den beskriver att motivationen kan paverkas
av bade inre och yttre faktorer, nagot som vi kommer att behandla nirmare genom Ryan och Decis
(2000) The Self-determination Theory. Det dr darfor viktigt att definitionen av motivation innehéller
dessa aspekter dd vi kommer att undersdka huruvida CSR-arbete paverkar den inre eller den yttre
motivationen hos personalen. Vi har ocksd valt definitionen eftersom den beskriver att det dr dessa
drivkrafter som paverkar utfallet av de anstilldas handlande nédgot som bland annat Minbaeva (2008),
Ryan och Deci (2000) och Thomas och Velthouse (1990) bekréftar. Resultatet av de anstélldas arbete
ar extra viktigt i serviceforetag och anledningen till att vi valt att studera motivation ar just pa grund
av hur viktiga dessa drivkrafter ar for foretagens 6verlevnad (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004).
Wilson et al., (2012) menar att motivation dr en véldigt viktig del i serviceforetags dverlevnad da
motiverade medarbetare gor ett battre jobb dn vad omotiverade medarbetare gor. Eftersom kunderna
ofta baserar sitt omdome om serviceforetag efter personalens arbete och bemdtande blir motivation en

kritisk faktor i dessa foretag (Wilson et al., 2012).

* Work motivation is a set of energetic forces that originates both within as well as beyond an individual’s being,
to initiate work-related behavior, and to determine its form, direction, intensity, and duration.
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Klassiska motivationsteorier

Nedan redogors for tre klassiska motivationsteorier som alla fokuserar pa de faktorer som leder till
motivation. Abraham Maslow (1943) lade tidigt grunden for motivationsforskningen med sin teori om
behovshierarkin. Maslow (1943) menade att ménniskans behov kan delas in i fem kategorier och att
dessa kategorier har olika nivaer av prioritering. For att motiveras av ett behov kravs det forst att de
tidigare behoven i hierarkin dr uppfyllda. Maslow (1943) kritiserades dock for att ha dragit for
generella och enkla slutsatser (Wahba & Bridwell, 1976; Lawler & Suttle, 1972) vilket vi haller med
om och istéllet har vi utgatt frdn att ménniskor har olika behov som péaverkar motivationen i olika stor
utstrackning i denna studie. Frederick Herzberg (1987) byggde sedan vidare pad Maslows (1943)
antagande om att det d4r ménniskans behov som styr motivationen. Herzberg (1987) skapade en
tvafaktorteori som bygger pa att det finns tva kategorier av behov, hygienfaktorer som endast skapar
missndje om de inte uppfylls och motivationsfaktorer som skapar motivation om de uppfylls.
Hygienfaktorer dr sddant som anstéllda forvéntar sig av sin arbetsgivare som bland annat policys, en
tydlig ledarroll, relationer pé arbetsplatsen, goda arbetsforhallanden, 16n, status och sékerhet. Det som
kallas motivationsfaktorer ar istédllet faktorer som kan anses vara nagot utover det som anses sjalvklart
pa en arbetsplats, till exempel tillfredsstillande arbetsuppgifter, ansvar och mojligheten att utvecklas
bade personligt och inom foretaget. (Herzberg, 1987) Precis som Maslow (1943) menade Herzberg
(1987) att manniskans behov har en viss hierarki och att en individ darfor kan kdnna motivation och
tillfredsstillelse med arbetet forst ndr hygienfaktorerna ar uppfyllda. Det som skapar motivation hos
en individ leds av inre faktorer och dessa maste arbeta simultant med hygienfaktorerna for att leda till

okad motivation. (Herzberg, 1987)

Douglas McGregor publicerade 1960 en teori som till skillnad mot Herzbergs (1987) och Maslows
(1943) teorier bygger pa ledningens syn pa de anstdllda och deras motivation, Teori X och Y. Det
finns dock likheter mellan Herzbergs (1987) tvéafaktorteori och McGregors (1987) Teori X och Y.
Teori X bygger pa att manniskan i grund och botten ar lat och har l4ga ambitioner. Vidare menade
McGregor (1960) att ledare som ser pa sina anstillda utifrdin Teori X upplever att de behover
kontrollers genom tydliga riktlinjer och normer, detta eftersom individer ogillar att ta ansvar och
istillet foredrar trygghet och tydliga rutiner. Likt Herzberg (1987) menade McGregor (1960) att
avsaknaden av tydliga ledarroller och riktlinjer innebér att de anstdllda kommer kinna sig likgiltiga
infor organisationens mal. I Teori Y beskrivs en mer positiv ménniskosyn dar ménniskan bland annat
antas tycka om att anvidnda sin kreativitet och fantasi for att 16sa problem. I en organisation som styrs
utifran teori Y frdmjas intern sjdlvkontroll och medarbetarna uppmuntras att ta eget ansvar.
(McGregor, 1960) Precis som Herzberg (1987) menar McGregor (1960) i Teori Y att
arbetsuppgifterna maste uppfattas som tillfredsstéllande och utvecklingsmdjligheter méste finnas bade
for personlig och arbetsrelaterad utveckling for att de anstdllda ska kdnna sig motiverade for att verka
for organisationens basta utan patryckning fran ledningen.
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3.3.2 Inre och yttre motivation
Vi har valt att skilja mellan inre och yttre motivation d& dessa péverkas av olika faktorer och det ar

faktorerna som péaverkar arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor som vi &mnar undersoka.
Ryan och Deci (2000) utvecklade en teori, The Self-determination Theory, for inre och yttre
motivation och forhéllandet mellan dessa faktorer, denna teori kommer att vara utgdngspunkten for
forklaringen av inre och yttre motivation. Forfattarna menar att en person dr motiverad nédr den
inspireras och arbetar aktivt for att nd ett mal. Nar en individ handlar efter inre eller yttre faktorer ar
det framst vilken typ av motivation som paverkar hur resultatet av handlandet kommer att bli. Om en
ménniska varken drivs av inre eller yttre motivation utan har brist p4 motivation kallas tillstandet for

amotivation. (Ryan & Deci, 2000)

Inre motivation

Inre motivation styrs av den inre tillfredstillelse ménniskor upplever nir de utfor ndgot som de finner
intressant och roligt. Nir en anstilld vill engagera sig i verksamheten utan externa patryckningar,
16ften eller hot drivs personen av inre motivation. (James, 2005) Det kan alltsa pastas att ledare som
arbetar efter Teori Y (McGregor, 1960) stravar efter att paverka de anstilldas inre motivation genom
sin ledarstil. Thomas och Velthouse (1990) menar att arbetsuppgifter som stimmer overens med
personens egna virderingar leder till inre motivation. Skudiene och Auruskeviciene (2012) fann att
mojligheten att fa arbeta med foretagets CSR-aktiviteter leder till inre motivation och vi kommer
undersdka vad detta beror pad och om det &r inre faktorer som dr viktigast i arbetet med att géra CSR
till en motivationsfaktor. Behov som tillfredsstills genom inre motivation ar sjilvbestimmande och
kanslor av kompetens, dessa begrepp behandlas i avsnitt 3.3.3. Kommunikation och feedback kan
skapa motivation da det ger en kdnsla av kompetens. Det bor ocksé finnas hog autonomi dé det krévs
sjalvbestimmande for att bibehalla motivationen. Hog autonomi innebdr att individer kidnner att de har
makt att styra sina handlingar efter fri vilja samt dgna sig at de aktiviteter som stimmer 6verens med
den egna sjdlvbilden. (Ryan & Deci, 2000) Vi kommer darfor att underséka hur mycket frihet de
anstdllda har i CSR-arbetet och hur viktigt detta dr for motivationen for att kunna kartlagga huruvida

autonomi ar en faktor som paverkar motivationen i CSR-arbetet.

Enligt teorin kan materiella beloningar, kontrollerat beteende och hdg press pa konkurrens uppfattas
ha en styrande effekt pad en ménniskas beteende vilket kan leda till minskad inre motivation. (Ryan &
Deci, 2000) Kritiker hdvdar darfor att om yttre incitament ges till en arbetstagare kan det vara
kontraproduktivt d& detta kan hidmma den inre motivationen, vilket kan leda till minskade

kvalitetsnivaer och lagre nettovinst hos arbetsgivaren (James, 2005).

Yttre motivation

Yttre motivation paverkas av att en individ gor ndgot for att personen forvéntar sig att det kommer

leda till ett visst resultat eller en uppskattad yttre beloning. Externa faktorer som paverkar den yttre
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motivationen kan vara 16n, bonus, patryckningar fran ledningen att uppfylla ett visst mal samt
bestraffning om malet inte uppfylls. Vilka externa faktorer som en person reagerar pa varierar dock
mellan olika individer. Yttre motivation kan kopplas till Teori X (McGregor, 1960) i viss man da
ledningen menar att patryckningar ir ett méste for att personalen ska anstringa sig i arbetet. Aven den
drivkraft som de yttre faktorerna skapar varierar mellan olika personer, den uppfattas dock bli starkare
om individen har mdjligheten att paverka handlingen som ska utforas. Motivationen Okar nér
handlingen ar sjalvvald jamfort med om den genomfors endast for att undvika bestraffning. (Ryan &
Deci, 2000) Vi kommer att undersdka detta genom att studera hur yttre faktorer paverkar motivationen
i CSR-arbetet. Detta kommer bland annat goras genom att undersoka hur maéluppfyllelse

uppmairksammas och hur detta paverkar de anstédlldas motivation.

Sammanfattning Inre och yttre motivation

Forskare har linge varit 6verens om att prestationer och arbetsresultat kan variera stort beroende pa
om ménniskan motiveras av inre eller yttre faktorer (Ryan och Deci, 2000; Trist, 1981). Minbaeva
(2008) menar dock att yttre motivation endast &r tillrickligt for att personen i fraga ska behalla sitt
jobb, for att arbeta effektivt och leverera goda resultat kridvs det att de anstéllda upplever inre
motivation. Detta stimmer dverens med McGregors (1960) teori om Teori X och Y. McGregor (1960)
menade att ledare som har ett Teori X synsitt ser de anstédllda som lata och inte speciellt intresserade
av att utvecklas i arbetsrollen. Detta bor bero pa att de endast anvidnder yttre incitament for att
motivera personalen. Ledare som foresprakar Teori Y anvénder inre motivationsfaktorer vilket ofta

leder till mer effektiva arbetsplatser (McGregor, 1960).

The Self-determination Theory (2000) kommer att tillimpas i studien for att undersoka hur den inre
och yttre motivationen paverkas av CSR och vad det innebér for anstillda i foretag som arbetar aktivt
med CSR. Detta &r intressant eftersom forskare fortfarande dr oense om CSR-aktiviteter endast
innebdr kostnader for foretaget eller om det dr positivt for foretaget och dess anstillda (Griffin &
Mahon, 1997; Sun & Yu, 2015). Vi kommer darfor att undersdka huruvida CSR-arbete paverkar den
inre eller yttre motivationen for att kunna kartldgga vilka faktorer som &r viktiga i arbetet med att gora
CSR till en motivationsfaktor. Svaret pa fragan om CSR péverkar den inre eller yttre motivationen
kommer ocksé paverka de utmaningar som finns i arbetet med att fa de anstillda att engagera sig i
foretagets CSR-arbete eftersom det ar svarare att mojliggéra for inre motivation dn for yttre

motivation (Skudiene & Auruskeviciene, 2012).
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3.3.3 Motivation och CSR
For att lyckas med CSR-arbetet kriavs det att de anstillda dr engagerade och villiga att delta i arbetet

(Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008; Collier & Esteban, 2007; Nord & Fuller, 2009; Vlachos,
Panagopoulos & Rapp, 2013). Collier och Esteban (2007) menar att for att verkligen lyckas engagera
de anstdllda i CSR-arbetet krivs det att arbetet stimmer dverens med de anstélldas varderingar. Om de
anstillda kan identifiera sig med organisationen kan det leda till 6kat engagemang da de kan kénna
stolthet i det organisationen star for (Brammer, Millington & Rayton, 2007). CSR kan vara ett
hjalpmedel for att paverka tillfredsstéllelse, lojalitet, engagemang och ddrmed dven motivationen
(Skudiene & Auruskeviciene, 2012). For att forklara motivationens paverkan av CSR kommer teorin
om Employee Empowerment att anvidndas och den forklaras vidare nedan. Vi har valt att anvénda
denna teori d& vi genom var litteratursokning har funnit att de delar som teorin tar upp &r ofta
forekommande i ett sammanhang med CSR (Collier & Esteban, 2007; Nord & Fuller, 2009) och vi ar

intresserade av att undersoka hur dessa kénslor paverkas av CSR-arbetet.

Employee Empowerment
Begreppet Employee Empowerment uppkom ur den kritik som pé 1950- och 1960-talet riktades mot

den hierarkiska och auktoritdra ledarstil som d& dominerade foretagen. Forskare menade att ledarstilen
som foresprakas i Teori X (McGregor, 1960) bidrog till 1dg arbetsmoral hos de anstillda och att detta i
sin tur ledde till simre resultat for foretaget. Istéllet foresprakade forskare ett synsétt mer likt Teori Y
(McGregor, 1960), det vill sdga mer demokratiska arbetsplatser med storre sjdlvstindighet dér de

anstdllda involverades mer i beslutstagandet. (Potterfield, 1995)

Att som ledning arbeta med Employee Empowerment innebdr att skapa goda forutsittningar for de
anstdllda att kunna arbeta sjilvstdndigt med arbetsuppgifter som de upplever som tillfredsstillande
(Thomas & Velthouse, 1990). Thomas och Velthouse (1990) beskriver att det adr arbetsuppgifterna
som framkallar kdnslor, dirmed uppstar motivation som ett resultat av de kianslor som kan hérledas till
de anstilldas arbetsuppgifter. Forfattarna menar att det finns fyra olika kdnslor som bidrar till 6kad
inre motivation: mdjligheten att paverka, kompetens, meningsfullhet och sjdlvbestimmande. (Thomas

& Velthouse, 1990) Dessa begrepp beskrivs mer utforligt nedan.

Da vi ar intresserade av hur personalen upplever att arbetsuppgifterna som ér kopplade till foretagets
CSR-arbete paverkar motivationen har vi valt att anvinda Thomas och Velthouse (1990) definition av
Employee Empowerment. Forfattarna utvecklade begreppet sd att det beskriver hur specifika
arbetsuppgifter paverkar den inre motivationen och de menar att motivationen beror pa individens
kéanslor for de olika arbetsuppgifterna (Thomas & Velthouse, 1990). Vi kommer att undersoka vad
som krévs for att CSR-arbetet ska framkalla dessa kénslor och om négon av kénslorna &r viktigare dn

de andra for att paverka motivationen.
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Mojlighet att paverka
Med mojlighet att paverka refererar forfattarna till kdnslan av att kunna paverka och gora skillnad

genom sina arbetsuppgifter. Mojligheten att paverka forklaras av begreppet hjalploshet. Individer som
upplever att de inte har mojlighet att paverka kidnner ofta kanslor av hjélploshet och dessa har ofta lagt
sjdlvfortroende och sdmre motivation medan individer som kénner avsaknad av hjélpléshet upplever
att de har kontroll éver omgivningen och ddrmed en 6kad inre motivation. (Thomas & Velthouse,

1990)

Kompetens
Kénsla av kompetens uppnds nir en person kan genomfora uppgifter pa ett tillfredsstillande sétt

(Thomas & Velthouse, 1990). Nér individer upplever att de inte besitter den kompetens som krivs
undviker de ofta uppgifter som kraver den specifika kompetensen. Detta undvikande beteende minskar
individers vilja att mota rdadslor vilket i sin tur forhindrar utvecklingen av nya och befintliga
kunskaper. Kénslan av kompetens ar alltsd ndra kopplat till sjdlvfortroende. Nér individer istéllet
kdnner att de besitter kompetensen som kriavs tenderar de att anstrdnga sig mer och vara mer uthalliga

nér de stoter pa hinder. (Bandura, 1977)

Meningsfullhet
Forfattarna beskriver kénslan av meningsfullhet som hur vil de anstéllda upplever att uppgiftens syfte

overensstimmer med deras personliga varderingar. Avsaknad av meningsfulla uppgifter resulterar ofta
i likgiltighet och minskat engagemang hos de anstéllda medan meningsfulla uppgifter resulterar i 6kat
engagemang och kénslor av delaktighet. (Thomas & Velthouse, 1990) May, Gilson & Harter (2004)
menar ocksa att nér individer upplever att arbetsuppgiften stimmer 6verens med dennes varderingar
skapas en kinsla av meningsfullhet. Desto mer vérderingarna och innehallet i arbetsuppgifterna
stimmer dverens med virderingarna desto mer dkar kinslan av meningsfullhet (May, Gilson & Harter,

2004).

Sjalvbestammelse
Inre motivation skapas ocksd av kinsla av frihet i arbetsrollen (Thomas & Velthouse, 1990).

Forfattarna menar precis som McGregors (1960) Teori Y att ndr individer upplever att de kan paverka
och styra over beslut som tas i arbetet 6kar motivationen att genomfora arbetsuppgifterna pa ett
tillfredsstéllande sdtt (Thomas & Velthouse, 1990). Aven Deci och Ryan (1985) fann att
sjalvbestimmande tillsammans med kompetens ar viktiga delar for att kdnna inre motivation. I sin
studie fann Deci och Ryan (1985) att individer som far ta egna beslut dr mer flexibla, kreativa och tar
fler och storre initiativ. I motsats till detta dr individer som upplever sig kontrollerade mer stressade
och har lagre sjalvkénsla. Genom att mojliggora for sjalvstandighet i arbetsrollen kdnner de anstillda
att de anvinder sin kunskap och fardighet (Mirvis, 2012) vilket innebér att kénslor av kompetens kan

skapas genom att uppmuntra sjalvbestimmelse i arbetsrollen.
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tillsammans i arbetsrelaterade sammanhang och manga forskare
ar overens om att det krdvs en fungerande kommunikation for

3.4 Sammanfattning och modell av teorier g
Kommunikation och motivation har lédnge diskuterats @ ‘

Intern

att skapa motivation hos de anstillda (Peterson, 2007; Wilson et e

al., 2012). Pé senare ar har det forskats allt mer om hur foretags

CSR-arbete kan bidra till mer motiverade medarbetare och flera av dem har kommit fram till att det
finns ett positivt samband mellan CSR och motiverade medarbetare (Brammer, Millington & Rayton,
2007; Skudiene & Auruskeviciene, 2012) Men for att CSR-arbetet ska motivera de anstillda kriavs det
att den interna kommunikationen fungerar effektivt. Det rdcker inte att de anstdllda vet att foretaget
sysslar med CSR, de behover fa konkret information om vad foretaget gor, hur det paverkar de
anstdllda och de behdver ocksa fa tillgang till resultaten av CSR-arbetet (Bhattacharya, Sen &
Korschun, 2008). For att detta ska na ut till de anstéillda krdavs en fungerande intern kommunikation

dar informationen levereras pa ett lattillgdngligt, trovéardigt och konsekvent satt (Larsson, 2009).

Motivationen hos de anstéllda kan paverkas av bade inre och yttre faktorer, Minbaeva (2008) menar
dock att inre motivation dr den mest effektiva motivationen och att det dr det som kravs for att de
anstdllda ska arbeta mer effektivt. Skudiene & Auruskeviciene (2012) menar dock att det kan vara
svart att skapa inre motivation eftersom den bygger pa personens kidnslor och virderingar. CSR
innebdr bland annat att géra mer dn vad lagen krdver for de anstillda, miljon och/eller samhéllet
foretaget ar verksamt inom (Granqvist, 2009). Thomas och Velthouse (2009) och May, Gilson &
Harter (2004) menar att ett sitt att motivera de anstdllda 4r genom att skapa meningsfulla
arbetsuppgifter diar de anstillda kinner att de kan péaverka och gora skillnad. Kénslor av
meningsfullhet och kénslor av att kunna gora skillnad kommer att leda till motivation om det stimmer
overens med personens egna virderingar (Thomas och Velthouse, 2009). Herzberg (1987) och
McGregor (1960) i Teori Y menar ocksd att det &r genom tillfredsstédllande och utvecklande
arbetsuppgifter som motivation skapas, det vill sédga faktorer som bidrar till inre motivation enligt
Ryan och Deci (2000). Ryan och Deci (2000) menar att det dr genom arbetsuppgifter som stimmer
overens med personens personliga viarderingar som inre motivation skapas och CSR-aktiviteter kan

alltsa vara ett sitt att skapa inre motivation.
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3.5 Ledarskap

Féljande avsnitt tillkom efter att den empiriska datainsamlingen utférts, inte under
litteraturgenomgdngen. Forst under intervjuerna och i enkdtsvaren framkom det att ledningens
engagemang dr en viktig del i arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor och dérfor har vi valt
att utveckla den teoretiska referensramen med ett ledarskapsavsnitt. Detta dr anledningen till att
ledarskapsdelen inte dterfinns i den ursprungliga sammanfattade modellen av den teoretiska
referensramen. Efter att datainsamlingen var utford gick vi tillbaka till teorin som kompletterades med
detta avsnitt. Sedan tillférdes delen om ledningens engagemang till den nya modellen av
referensramen och det dr denna utékade modell som vi anvint oss av i empiri- och analysavsnittet, se
figur 8 nedan. Avsnittet inleds precis som de andra avsnitten med en definition av ledarskap for att

sedan ta upp ledningens engagemang och hur det dr kopplat till CSR.

—

Motivation

~@

Ledningens

Intern

kommunikation

engagemang

=

Figur 7: Utokad analysmodell.

3.5.1 Definition av ledarskap

Ledarskap ar ett begrepp som har véldigt ménga definitioner och pa grund av véxande globala
influenser och generationsskiften har ledarskap olika betydelser for olika individer (Northouse, 2016).
Det gor darfor begreppet svart att definiera (Alvesson & Spicer, 2012). Bruzelius och Skérvad (2011)
ger en forenklad forklaring av ledarskap som att saker och ting blir utrdttade med hjdlp av andra

individer.
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Northouse (2016) definierar ledarskap och dess komponenter som:

“Ledarskap dr en process ddr en individ paverkar en grupp av individer att nd ett gemensamt

madl.”” (Northouse, 2016:6)
Begreppet bygger péa att ledarskap dr en process, vilket innebédr att en ledare paverkar och blir
paverkad av sina foljare (Northouse, 2016). Vidare menar Northouse (2016) att ledarskap bor vara
interaktivt och tillgéngligt for alla och inte begrinsas till endast ledaren i gruppen. Det krivs dven att
begreppet ledarskap innehaller paverkan och det maste ske i grupp dé ledaren behdver en grupp att
influera och det bygger pa att ledaren paverkar gruppen. Slutligen innehéller ledarskap gemensamma
mal som gruppen forsoker arbeta for att uppnd genom att ledaren riktar sitt ledarskap mot detta
gemensamma syfte. (Northouse, 2016) Lyckas ett fungerande ledarskap etableras kan detta leda till
okad respekt och tillit for ledaren och ddrmed kan dven legitimiteten hos ledaren stirkas. For att na dit
bor ledaren ha god forstdelse for individers motivation och hur hela organisationens beslut kan
paverka individens handlingar. (Bruzelius & Skiarvad, 2011) I denna studie undersoks hur CSR
paverkar motivationen hos de anstdllda och hur kommunikationen sker mellan ledning och de
anstdllda och vi kommer dérfor anvdnda Northouses (2016) definition om att ledarskap &r en interaktiv

process som paverkar en grupp att nd ett mal, som i detta fall &r CSR.

Bass och Riggio (2006) talar om transformerande ledarskap vilket innebér att ledare som foljer denna
utgangspunkt forsoker att inspirera, uppmuntra och stimulera de anstéllda till att utfora det dar lilla
extra. Att arbeta med CSR pa ett foretag innebér att gamla moénster behover brytas och for att lyckas
med CSR-arbetet krivs det att de anstdllda dr beredda pa att gora det dér lilla extra i vardagsarbetet.
Darfor menar vi att transformerande ledarskap kan vara en ledarskapstyp som fungerar bra i arbetet
med att géra CSR till en motivationsfaktor. For att motivera de anstidllda menar Bass och Riggio
(20006) att ledarna bor skapa forutséttningar for att personalen ska kunna arbeta sjélvstdndigt samtidigt
som de ger dem ett mal att arbeta mot, bade personligt, for gruppen och hela organisationen.
Transformerande ledarskap kan jaimforas med McGregors (1960) Teori Y och Thomas och Velthouse
(1990) teori Employee Empowerment dér ledarens uppgift ocksa ar att mojliggdra for arbetsuppgifter
som utvecklar och motiverar de anstillda. Transformerande ledarskap sidgs ocksd paverka den inre
motivationen och passar de medarbetare som vill bli inspirerade och fa befogenheter att ta egna beslut.
Det karaktdriseras dven av kanslor, virden, etik och langsiktiga mal. (Northouse, 2016) Bass och
Riggio (2006) menar att ledarskap kan uppkomma pa varje nivd och hos varje individ. Ledare som
anvander transformerande ledarskap anses vara duktiga pa att formedla visioner och mal samt stiller
hoga forvantningar pa savil sig sjdlv som pa andra for att uppna ett visst resultat (Bass & Riggio,

2006). Utmaningen som ledaren star infor ar att skapa ett klimat som skapar forutsdttningar och

“Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common goal”
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mojligheter till utveckling genom att ta vara pad medarbetares kompetens och engagemang (Bass &
Riggio, 2006). I studien kommer vi undersoka hur ledningens engagemang paverkar motivationen hos
medarbetare och varfor det dr viktigt. Teorin om transformerande ledarskap kommer att anvéndas for
att analysera huruvida det kan vara en framgangsfaktor i arbetet med att géra CSR till en
motivationsfaktor. Vi kommer dven studera hur de ansvariga i studien arbetar for att motivera och
engagera Ovriga anstdllda i CSR-arbetet och om ledningen lyckas formedla organisationens mal och

visioner sd att det genomsyrar varje foretag.

3.5.2 Ledningens engagemang och CSR

Da det framkommit i datainsamlingen att ledningen engagemang ar véldigt viktigt for att de anstillda
ska uppleva CSR-arbetet som motiverande har vi valt att fokusera pd det i detta avsnitt och inte pé
andra faktorer i ledarskapet. Medarbetarengagemang bendmns vanligen vara ett resultat av effektivt
ledarskap (Jackson, Meyer & Wang, 2013; Collier & Esteban, 2007). Collier och Esteban (2007)
menar att ledningen maste foregd med gott exempel for att fa de anstéllda att f6lja dem och Michaelis,
Stegmaier & Sonntag (2010) menar att ledares personliga support och engagemang kan 6ka individers
engagemang till fordndring, vilket i sin tur kan leda till 6kad innovation och fordndrat beteende. En
ledning som inte foregar med gott exempel gillande social och miljomaéssig héllbarhet kan inte heller
kriava att de anstdllda ska gora det. For att lyckas med att gora CSR till en motivationsfaktor dr det
darfor viktigt att ledningen visar vdgen och inspirerar sina anstéllda att arbeta med CSR-aktiviteter,
vilket kan kopplas till det transformerande ledarskapet (Bass & Riggio, 2006) som behandlats i
avsnittet ovanfor (avsnitt 3.3.1). Om ledningen visar brist pd engagemang kan en meningsldshet sprida
sig inom organisationen da de anstillda inte ser ndgon mening i varfor de bor agera enligt dessa regler
(Collier & Esteban, 2007). Det ar darfor viktigt att de olika aktdrerna inom ett foretag agerar pa lika
sétt i dessa fragor for att inte orsaka forvirring bland medarbetarna dad de behdver en tydlig malbild
(Bass & Riggio, 2006). Lyckas inte ledningen visa sitt engagemang kan implementeringen av CSR
misslyckas da detta innebér att de anstédllda inte heller kommer att anstranga sig. Collier och Esteban
(2007) menar dock att det inte dr mojligt att tvinga individer att vara engagerade utan engagemanget
maste skapas tillsammans, for att lyckas med detta méste de anstillda ocksa kénna fortroende for

ledningen.

Collier och Esteban (2007) menar att ledare behdver ha vissa karaktirsdrag for att lyckas med att
implementera CSR i foretaget genom sitt engagemang. De behdver bland annat vara drliga och noga
med att forklara bakgrunden till varfor svéra val tagits, de maste kunna lyssna pa personalen och tillata
och uppmuntra sjalvbestimmelse, de behover ocksa vara Oppna for att lara sig nya saker och kunna

fora dessa kunskaper vidare bland annat genom végledning av personalen.
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4. Empiri

I detta kapitel presenteras de resultat som framkommit ur datainsamlingen som bestod av sju
intervjuer med lika mdanga respondenter. De som deltagit i intervjuerna dr framst miljokoordinatorer
pd Nordic Choice Hotels (NCH), se bilaga 2 for forklaring av deras arbetsroll. Det empiriska
materialet har dven samlats in via enkdter till medarbetare pd varje hotell ddir vi fick in 33 svar.
Enkdtens utformning dterfinns i bilaga 4 och redovisning av respondenternas svar dterfinns i bilaga 5.
Utover detta har en intervju skett med hdllbarhetschefen pa Nordic Choice Hotels Sverige. Som
tidigare nimnts dr foretagen® i studien anonyma och bendmns med bokstiverna A-G’ Avsnittet inleds
med respondenternas syn pa CSR och hur kommunikationen av CSR-arbetet fungerar pd varje hotell.
Vidare presenteras hur respondenterna upplever att ledningens engagemang pdverkar motivationen,
detta foljs sedan av en redogérelse for hur CSR-arbetet paverkar motivationen och vilka utmaningar
som finns i arbetet med att engagera de anstdllda i CSR-arbetet. Avslutningsvis i varje avsnitt finnes

de anstdlldas svar som inkommit via enkdterna.

—

4.1 Definition av CSR
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Nordic Choice Hotels har en unik identitet och fokuserar pa
samhéillsansvar och ser det som en integrerad del i verksamheten dir
Ledningens

mélet dr att ta ansvar dven utanfor hotelltrappan, vilket de kallar engagemang

WeCare. (Nordic Choice Hotels, 2016) Ett av NCHs mal ar att det ska “

Intern
kommunikation

r-@

vara miljovinligare att bo en natt pa hotell &n att vara hemma och leva som vanligt. Nordic Choice
Hotels har gjort det till en integrerad del av deras verksambhet att arbeta med CSR och trots att inte alla
kunder prioriterar detta ser organisationen det som en del av deras verksambhet i att utbilda kunderna i

att tinka mer hallbart.

De intervjuade respondenterna forknippar CSR med ar att gora nadgot extra som foretag eller att tdnka
till som privatperson och pé arbetet. Respondenten pa foretag C forklarar att det innebér att alla méste
ta sitt ansvar och bidra efter béasta forméga for att vi ska ha en miljo pa jorden som det gar att leva i
under en lang tid framdver. Méanga av de intervjuade forknippar CSR med hallbarhet och menar att det
egentligen inte handlar om de stora initiativen utan det lilla som alla kan vara med och bidra till i

vardagslivet bade privat och som foretag.

8 NCHs hotell drivs antingen som franschiseavtal eller fristaende och varje enskilt hotell har en VD och en
ledning. Vi har dérfor valt att bendmna hotellen som enskilda foretag och NCH som organisationen i empiri- och
analysavsnitten.

7 Anledningen till att foretagen sirskiljs med bokstéver dr for att en jimforelse ska vara mojlig mellan foretagen
och det ska gé att sammankoppla de intervjuades svar pa olika fragor samt jimfora med de svar som inkommit
via enkéterna.
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“Sorterar jag ndgorlunda hemma och grannen ocksd goér det sa kommer det gora skillnad i

slutindan” Respondent pé foretag C
De flesta av respondenterna fokuserar frimst pd den miljomaissiga aspekten av CSR-arbetet. Det dr
endast tva av sju respondenter som menar att CSR innebér att ta ett socialt ansvar inte bara for miljon
utan for hela samhéllet. Respondenterna som bada arbetar pa ganska stora hotell berdttar att foretaget
arbetar med lokala projekt dir de samarbetar med lokala organisationer som till exempel den lokala
kvinnojouren eller organisationer som hjélper manniskor tillbaka till arbetslivet. For att hjdlpa dessa
organisationer ordnar de insamlingar, startar stodprojekt och erbjuder praktikplatser. En av
respondenterna menar ocksa att det sociala ansvaret handlar om att inte alltid tinka pa ekonomisk
vinning utan att utfora aktiviteter som gynnar andra trots att det inte innebér direkt monetir vinning
for foretaget. Vidare menar personen att manga av de mer miljovéanliga 16sningar som anvénds innebéar
att de sparar pengar. Ett exempel pa detta dr att genom att spara vatten med hjalp av snélspolande

toaletter och kranar kan de ocksd minska vattenkostnaden pa foretaget.

“Att man tar ett socialt ansvar, inte bara miljé utan for allting (...) och inte bara tdnker pd

profit” Respondent pa foretag D
Flera av respondenterna beréttar att CSR-arbetet dr en del av vardagsarbetet pa foretaget och menar att
det faller sig naturligt for personalen att vara en del av CSR-arbetet. Med detta syftar de fraimst pa
miljoaspekten av CSR-arbetet. Ménga av de tillfragade forknippar CSR till sina ansvarsomraden. Flera
av respondenterna dr i forsta hand ansvariga for stddningen pa foretaget och det forsta de kommer att
tdnka pa nér vi pratar om innebdrden av CSR &r att sopsortera eller att anvédnda rétt rengéringsmedel.
Aktiviteter som de Ovriga respondenterna framst tinker pd nédr vi pratar om CSR ar sopsortering,

energi- och vatteninbesparing, kemanvandning och hantering av matavfall.

For att lyckas med CSR-arbetet krivs det att foretaget arbetar proaktivt menar respondenten pa foretag
E. Fokus bor ligga pé att forhindra beteenden som paverkar samhéllet och miljo negativt istéillet for att
fokusera pa hur foretaget ska minska skadan av beteendet. Ett exempel pa detta ar att foretagen har
stora matsvinn varje ar och personen beréttar att matsvinnet som uppstar blir till biogas men istéllet for
att ndja sig med det arbetar de nu med hur de ska kunna uppmuntra kunden att dta upp maten istéllet

for att sldnga den.

Respondenten som é&r hallbarhetschef i organisationen NCH och dérmed arbetar aktivt med CSR-
fragor beskriver CSR ur ett bolagsperspektiv. Respondenten menar att CSR i grund och botten innebér
att foretag ska sékerstélla att bolaget dr hallbart I6nsamt och det handlar dérfor inte endast om att
maximera vinsten. Personen beskriver CSR som att bolaget tar ansvar for planeten, de personer som
arbetar i bolaget och affarsidén som bolaget har och ddrmed sikrar langsiktig 6verlevnad for bolaget.

Att ta ansvar for att det finns en planet att gora affarer pa och ménniskor att gora affairer med ses av
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respondenten som en av grundforutsidttningarna for varfor bolag drivs. Vidare papekar respondenten
vikten av att foretag behandlar fragor som CSR for att lyckas bli ett hallbart foretag pé lang sikt. Detta
da det idag krdvs mer ansvar av foretag dn det gjorde tidigare och att CSR handlar om hallbar

l6nsambhet, vilket inte kan uppnés om inte bolag anpassar sig och tar mer ansvar.

Respondenterna pa enkéten forknippar CSR och héllbarhet framst med att ta ansvar, bade personligt
och foretagsansvar. Det kan exempelvis innebdra miljomaéssigt ansvarstagande, ansvar for hur arbetet
paverkar ménniskor, jamstélldhet, att foretag arbetar for utveckling av samhéllet och langsiktigt arbete
for en béttre varld. De flesta av enkédtrespondenterna forknippar CSR med vad foretaget kan gora for
samhdllet och miljo, de svarande forknippar CSR med interna aktiviteter som atervinning, sortering
och att engagera sig for personalens vidlmaende péd arbetet. Nagra av de svarande har ett storre
perspektiv dn det som sker pa det enskilda hotellet och menar att CSR dr nagot storre dn en

organisation.

Att ett foretag inser att det dr beroende av att virlden kring det och att dess anstdllda mdste
vara vilmdende och ser sig sjilv som en del av omvdrlden. Enkétrespondent pa foretag F
Alla respondenterna tycker att det ar viktigt att foretaget arbetar med CSR och de exemplifierar sina
arbetsuppgifter relaterat till CSR som ansvar for samhallets utveckling, att arbeta med forbéttringar, att
atervinna och sortera olika foremal samt att géra besparingar pa miljo och ekonomi genom att spara
vatten, el och utskriftskopior. Vissa av respondenterna beskriver dven sociala aspekter som att de

arbetar med praktikanter fran migrationsverket och gor olika insamlingar till vdlgorenhet.
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4.2 Intern kommunikation @

Motivation

Den interna kommunikationen pa hotellen sker frimst genom

@@

direktkontakt mellan medarbetare och den som &r ansvarig pa

avdelningen. Har de anstéllda ndgon synpunkt eller en fraga dr det den

ansvarige pa avdelningen som de brukar vinda sig till forst. Det ar

-

sedan den ansvarige som tar upp det med ledningen om det behovs. Cj
Galler drendet CSR-aktiviteter sker kontakten oftast direkt till miljokoordinatorn eller till den som &r
ansvarig for héllbarhetsfragor pa den aktuella avdelningen. En av de intervjuade berdttar om hur
viktigt det ar att de olika avdelningarna kommunicerar med varandra da de ar valdigt beroende av
varandra. Fungerande intern kommunikation innebdr bland annat att fOretaget kan gora savil

ekonomisk som miljomissig vinning genom att exempelvis samordna bestéllningar och transporter.

4.2.1 Formell och informell kommunikation
Som behandlat i feoriavsnittet 3.3.2 delas kommunikation upp i formell och informell kommunikation

utifran informationens och kommunikationens grad av bland annat forberedelse. Den formella
kommunikationen pa foretaget sker frimst genom moten, alla de tillfrdgade fOretagen har
personalmoten dar aktuella saker tas upp, hur ofta dessa méten halls ér olika fran foretag till foretag.
Vissa har veckovisa mdten, vissa har mdten nar det behovs till exempel om det hiander nagot speciellt
och ett av de undersokta foretagen har kortare dagliga personalméten. Det dr frimst pa dessa moten
som information om CSR-arbetet formedlas. Respondenten pa foretag G menar att det dr battre att
kontinuerligt formedla informationen nir det dr aktuellt istillet for att vénta och ha ett stort mdte dar
allt formedlas samtidigt. Flera av de undersokta foretagen har ocksa stormoten dar CSR star som en
aterkommande punkt pa dagordningen. Respondenten pa foretag C péapekar vikten av att upprepa
grunderna i miljoarbetet, till exempel att NCH ar miljocertifierade och vad detta innebér for att fa

personalen att forsta att det dr en del i vardagsarbetet.

“Jag brukar kora ungefir samma presentation varje gang just for att de ska ldra sig grunderna
och for att de ska veta eller dtminstone kdnna till att vi dr miljocertifierade till exempel och att
de ska forstda ungefir vad det innebdr” Respondent pa foretag C
Négra foretag har ocksé veckomejl déar de anstédllda kan ta del av vad som hént under veckan och vad
som kommer att hinda veckan dérpa. I dessa mejl brukar det aktuella CSR-arbetet och resultatet av
avklarade arbeten formedlas till personalen. Det skrivs inte om CSR-arbetet varje vecka i mejlet utan
ndr det hander ndgot nytt eller om négot projekt avslutats finns resultatet med. Det finns utmaningar i
att fa personalen att intressera sig for informationen, dessa kommer att behandlas ndrmare i avsnitt

4.5.1.
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Den informella kommunikationen i det vardagliga arbetet ar stor pa de flesta fallféretagen. Synpunkter
och feedback framfors framforallt genom direktkontakt mellan de anstdllda och den ansvarige pa
respektive avdelning. En av de intervjuade beréttar att det finns mallar for hur forslag ska framforas,
det vill sidga att det finns mer formella former, men att dessa oftast inte anvdnds utan personalen
uppmuntras istéllet till direktkontakt. Tvd av respondenterna berittar dock att de har elektroniska
verktyg dér idéer och synpunkter kan redovisas, pa detta sitt gloms inte lika mycket information bort
vilket flera av de intervjuade menar ar véldigt viktigt. Personerna menar att dessa dokument anvénds
flitigt av medarbetarna och att de ofta far in idéer om bland annat forbattringsarbete. Respondenten pa
foretag C berittar att eftersom denne arbetar med underhdllet av hotellet ror sig personen valdigt
mycket pa de olika avdelningarna och att personalen darfor kommer med synpunkter och idéer valdigt
ofta. Personen menar att det till och med kan vara svart att komma ihag allt ibland. Respondenten pa
foretag B menar att de har véldigt 6ppet klimat pa foretaget och eftersom de har ett ganska litet hotell
ar de ansvariga ofta lattillgdngliga om personalen har nagra fragor eller vill berétta ndgot och pa grund

av detta dr den informella kommunikationen ganska stor pa foretaget.

“Vi har inte manga meter till varandra sa det dr ganska oppet hdr om det dr ndgon som har
ndgot att sdga” Respondent pa foretag B
De foretag i undersokningen som inte har elektroniska verktyg har istéllet brevlddor dir de anstillda
kan framfora sina synpunkter eller om de har ndgon idé som de vill att hotellet ska testa. De
intervjuade menar dock att dessa inte anvdnds mycket utan att det ofta krivs att de startar en
diskussion for att de anstdllda ska komma med idéer. Detta hinder till exempel pa personalmdten eller
under stormoéten dir de ansvariga forsoker oppna upp for en diskussion om vad som kan forbattras pa

varje avdelning.

De som besvarat enkéten &dr néstintill eniga om att de har mdjlighet att framfora sina synpunkter pé
arbetsplatsen. Detta sker fraimst via personalméten, avdelningsmoten eller via direktkontakt med
chefen, ansvarig pa avdelningen eller miljokoordinatorn. De anstéillda berdttar ocksa att det finns
postlador pé vissa av hotellen déar synpunkter och forslag kan framféras, dock framkommer det inte i

enkdterna om dessa anvinds.

4.2.2 Intern kommunikation och CSR
Kommunikationen av CSR-arbetet och resultaten sker bade genom formell och informell

kommunikation vilket vi behandlat i avsnittet ovan. Flera av de undersokta foretagen har ocksa
hallbarhetsmal uppsatta i personalrum eller pa annan yta dér de anstédllda kan se dem. Pa frdgan om de
anstillda far ndgon information om varfor dessa mal satts berdttar en av respondenterna att
medarbetarna far veta att malen ligger i linje med NCHs overgripande mal men att det ar all
bakgrundsinformation de far. Trots att de anstéllda inte far specifik bakgrundsinformation om hur mal

har satts papekar flera respondenter vikten av att vara pedagogisk och forklara for personalen varfor de
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ska utfora dessa aktiviteter och folja uppsatta rutiner. De intervjuade menar att detta r en viktig del i
att motivera de anstillda att engagera sig i CSR-aktiviteter men uttrycker samtidigt svarigheter i att

forklara motivet da inte alla dr mottagliga for budskapet.

Naégra av de undersokta foretagen har miljogrupper dar miljokoordinatorn sitter som den hogst
ansvariga. Alla som vill vara med i miljégruppen uppmuntras att vara med och visionen &r att det
atminstone ska sitta en person fran varje avdelning i gruppen. Under dessa moten diskuteras
hallbarhetsfradgor som bland annat ror mal, rutiner och uppfoljning av mal. De som sitter i
miljogruppen blir ansvariga for hallbarhetsfragor pa den egna avdelningen och ansvarar for att
kommunicera CSR-arbetet och resultaten av arbetet till personalen pa avdelningen. De foretag som har
miljogrupper menar att dessa underléttar arbetet med att kommunicera CSR-arbetet till personalen.
Under métet far medlemmarna information om foretagets miljoarbete och vad som krdvs av varje
avdelning, medlemmarna forvéintas sedan formedla informationen vidare till respektive avdelning.
Under dessa moten diskuteras ocksd nya Idsningar och initiativ, den intervjuade menar att
medlemmarna har manga bra idéer, bAde om nya aktiviteter och rutiner men kanske framst om hur de
ska kunna forbattra redan befintliga rutiner och goéra dem mer miljévinliga. Respondenten pé foretag
C upplever att medlemmarna blir mer motiverade av att driva igenom nya idéer nér de far vara med
och paverka dem. Personen berdttar ocksd att storre krav kan sdttas pa att avdelningarna ska

genomfora fordndringarna nir medlemmarna har varit med och tagit beslutet.

“Det dr ett enkelt sdtt for mig att fa ut informationen till varje avdelning och samtidigt kan jag
sdtta krav pda dem att det som har beslutats genomfors” Respondent pa foretag C
Den intervjuade berdttar ocksa att vardefull tid kan sparas pa bade kommunikation och kontroller d&
respondenten sjilv inte behover kontrollera att varje avdelning gor det som beslutats utan att ansvaret
istillet laggs Gver pa medlemmarna pa respektive avdelning. Da tiden for CSR-arbetet dr begransad
upplever respondenten att miljogruppen ar till stor hjalp. Enkétrespondenterna anser att det pratas om
CSR pa hotellet i vardagsarbetet och majoriteten anser att de far tillrackligt med information om CSR-

arbetet. En av respondenterna uttalar sig:

“Absolut. Det finns alltid en oppen dialog om CSR” Enkétrespondent pa foretag B

Det rader delade meningar hos respondenterna om cheferna tydligt kommunicerar vilka forvéntningar
de har pa de anstillda att delta i och bidra till CSR-aktiviteter. Cirka 60 procent tycker att de far
tydliga direktiv pa forvéntad insats medan resterande inte haller med om detta. En respondent menar
att cheferna kan bli battre pa uppfoljning géillande CSR-arbetet och de forvantningar som stills. De
flesta svarande anser att de uppmuntras engagera sig i CSR-arbetet och att de har mdjlighet att

framfora eventuella synpunkter och idéer.
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4.3 Ledningens engagemang och CSR :

De intervjuade &r Overens om att det &r viktigt att ha en Motivation
uppmuntrande ledning som stddjer dem i CSR-arbetet for att de
ska bli motiverade till att gora ett bra jobb. En av respondenterna
menar att ledningens engagemang ar en forutsittning for att CSR- i s

engagemang kommunikation

arbetet ska kunna fungera pa foretaget eftersom det ar en stor del av

NCHs virdegrund. Ytterligare en respondent beskriver att om
ledningen inte skapar forutséttningar for att CSR-arbetet ska fungera genom att se fragorna som
viktiga och ekonomiskt prioritera dessa fragor skulle arbetet inte fungera och menar darfor att det ar

jatteviktigt med en engagerad ledning.

“Det dr en sd stor del av Choice sd det skulle inte funka om cheferna inte var engagerade i det.

Det skulle lysa igenom sa snabbt att dd skulle de nog inte vara chefer mer” Respondent pa

foretag C
Exempel pa detta ar att de respondenter som upplever att ledningen dr engagerande och uppmuntrande
i CSR-arbetet sjdlva kinner stort engagemang for CSR-arbetet som foretaget genomfor och tycker att
det ar roligt att arbeta som miljokoordinatorer. Respondenten pa foretag B menar att det ocksa syns pa
de anstilldas engagemang och att personalen ofta tinker pd miljon i det vardagliga arbetet. Personen
upplever en O6kad motivation i och med CSR-arbetet. Respondenten berdttar ocksd att de har
uppfoljning med ledningen pé hotellet ungefar tre ganger om aret diar de gar igenom hur det enskilda
hotellet ligger till jimfort med budgeten och i arbetet med miljomal men ocksa hur det gar for hela
kedjan i hallbarhetsarbetet. Under dessa moten brukar de ockséd jamfora utfallen med hur de lag till
aret innan vid samma tidpunkt. Respondenten menar att det kénns bra att fa hora att de gor ett bra jobb

fran ledningen och att dessa moten ofta leder till en 6kad motivation.

Respondent F berittar att de har en véldigt varm och 6ppen arbetsmiljo pa foretaget och menar att en
av anledningarna till detta &r att ledningen &r valdigt 6ppen och uppmuntrar till frihet under ansvar.
Personen betonar dock att det dr dnnu viktigare att avdelningscheferna &r engagerade for att
personalen ska trivas och sjdlva bli engagerade. Detta beror péd att de har en mer vardaglig kontakt
med personalen och de har d& béttre fOrutsdttningar for att paverka de anstidllda jamfort med
ledningen. P& foretag D upplever den intervjuade ocksa att ledningen och avdelningscheferna ar
engagerade vilket bidrar till en 6kad motivation. Respondenten upplever ockséa att majoriteten av de
anstdllda dr engagerade i CSR-arbetet, personen menar att desto mer delaktiga de anstéllda ar i CSR-
arbetet desto mer motiverade upplevs de. Detta bekréftas av enkétrespondenterna pé foretaget da alla
svarar att de involveras i CSR-arbetet och alla utom en upplever att CSR-arbetet d&r motiverande. Den

intervjuade berdttar ocksa att hallbarhetscheferna inom NCH kommer med uppmuntrande ord i och
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med manadsavstimningen, vilket motiverar miljokoordinatorn till att alltid forsoka prestera sa bra som

mojligt.

Respondent A menar istillet att ledningen pa foretaget inte 4r engagerade i CSR-arbetet och att de inte
agerar uppmuntrande. Personen upplever ocksa att engagemanget pa foretaget ar lagt och att det inte
ar s manga som bryr sig om CSR-arbetet. Respondenten papekar ocksé att den egna motivationen och
engagemanget paverkas negativt av att ledningen inte engagerar sig i CSR-arbetet. Anledningen till
detta dr att personen inte kdnner sig uppskattad eller uppmuntrad till att prestera vial i CSR-arbetet.

Respondenten kidnner sig ocksa ensam 1i sitt arbete och hade girna haft nagon att utbyta idéer med.

“Jag skulle géirna vilja ha klapp pd axeln” Respondent pé foretag A

Flera av de intervjuade dr ensamma i rollen som miljokoordinator och upplever att det skulle vara
roligare och att de skulle kunna gora ett béttre arbete om det var fler som var involverade i arbetet.
Respondenterna som arbetar pd foretag som inte har miljogrupper menar ocksa att det kan vara
positivt for motivationen att ha andra att diskutera hallbarhetsfragor med. Det upplevs déarfor mer
motiverande for de foretag som har miljdogrupper dir medlemmarna &r med frivilligt och
medlemmarna dven har ett intresse for foretagets miljoarbete, vilket leder till utrymme for utvecklande

diskussioner.
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4.4.1 Inre och yttre motivation
De intervjuade fokuserar frimst pa faktorer som péaverkar den inre

4.4 Motivation '@

motivationen nidr de beskriver vad som motiverar dem 1 arbetet. De e

engagemang

berittar att de bland annat motiveras av ndjda géster, arbetskamrater och Cb

utmaningar i arbetet. Medarbetarndjdhet dr en viktig faktor da det upplevs som motiverande nér de
anstdllda &ar glada och trivs pé jobbet. Glada medarbetare leder i sin tur till ndjdare géster vilket ar ett
bevis péd att de gjort ett bra jobb. En respondent beskriver att det d4r motiverande att triffa nya
ménniskor och socialisera med dessa. Att mdta kunder och att arbeta for att dessa ska fa den bésta
upplevelsen paverkar motivationen positivt. Att kunna styra 6ver det egna arbetet och att ha fortroende
att ta egna beslut 1 vardagsarbetet uppfattas ockséd som en motivationsfaktor. Flera av de intervjuade
menar att det ingér i deras arbetsuppgifter att ta egna beslut och initiativ och att de kan styra dver sitt
eget arbete. Respondenterna beréttar att detta &r véldigt viktigt for motivationen annars skulle de
kénna sig lasta i sin arbetsroll. De menar ocksé att beslutsfattandet och kénslan av att kunna styra dver
sitt eget arbete dr viktigt fOr att trivas i tjdnsten eftersom det gor att de kan utvecklas och véxa i sin
arbetsroll. Det anses ocksé vara viktigt att kdnna att ledningen litar pad dem vilket bland annat visas

genom att de tillats att ta egna beslut i arbetet.

“Jag skapar mitt egna utrymme ddr jag tar beslut, jag skulle kunna skota mitt jobb och bara
sitta och vinta pd att ndgon ska komma och sdga till mig vad jag ska géra men sd jobbar inte

o

jag, det skulle jag inte klara av. Det skulle vara jdttetrdkigt att jobba sd.” Respondent pa

foretag C
En annan bidragande faktor dr de varierande arbetsuppgifter och situationer som personalen mots av
varje dag, vilket gor att arbetet inte blir trakigt dd det hénder saker hela tiden. Detta kopplas ocksé
ihop med CSR-arbetet, de intervjuade beréttar att det &r ett roligt och intressant arbete att vara ansvarig
for hallbarhetsarbetet. Det dr ett utvecklande arbete vilket bidrar positivt till motivationen.
Anledningen till att det 4r utvecklande &r bland annat att det hela tiden finns nya saker att ldra sig om
hallbarhetsarbetet och att det &r ett arbete som innebér ganska varierande arbetsuppgifter. Det dr ocksa
utmanande att hela tiden forsoka bli battre inom CSR-arbetet och hdr menar en av respondenterna att
malen dr en viktig motivationsfaktor. Att nd mal leder till bade personlig tillfredsstillelse och

uppskattning fran ledningen.

Yttre faktorer som paverkar motivationen ar fraimst maluppfyllelse for att fa ledningens bekréftelse.

Den intervjuade péd foretag D kopplar detta till CSR och menar att CSR-arbetet ar viktigt av flera
orsaker, dels for planetens framtid och for kommande generationer men dven for arbetsplatsen och for
sig sjdlv personligen. Genom att arbeta med CSR, till exempel genom att minska energiférbrukningen,

kan ekonomiska mal nés vilket arbetsplatsen tjdnar pd men det innebdr ocksa att den ansvarige och
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personalen ser bra ut infor ledningen vilket ocksa &r en motivationsfaktor enligt den intervjuade. Det
finns ocksé en inre aspekt i maluppfyllelse som motivationsfaktor, att strdva efter att uppna nagonting
speciellt. Det dr d& utmaningen i att nd mal och att ha en malbild att &stadkomma nagot som anses vara

motiverande.

4.4.2. Motivation och CSR

Alla de intervjuade upplever att CSR-arbetet har en positiv inverkan pa motivationen. Flera av
respondenterna menar att motivationen beror pa att de far vara med och bidra till ett béttre samhalle
och en mer héllbar milj6. En av respondenterna forklarar att genom att forstd vikten av att arbeta med
CSR o6kar motivationen eftersom de vet att arbetet som utfors gor skillnad i samhéllet. Den intervjuade
berittar att det ar extra roligt att gora bra ifran sig nir man vet att det man gor ar betydelsefullt for hela
samhdllet och inte bara for foretaget. En av respondenterna menar ocksa att eftersom det kénns som att
man astadkommit ndgonting for samhéllet dr det en motivationsfaktor d& det finns en stolthet i att
jobba pa ett foretag som bryr sig. Respondenten pa foretag F betonar vikten av att utfora ett arbete som
har en mening, inte bara for den personliga vinningen utan ocksé fér andra méanniskor och for miljon.
Personen har personalansvar och menar att andra ménniskors utveckling dr en stor del av
motivationen, personen berédttar att de bland annat erbjuder praktikplatser till personer som behover
komma in i eller tillbaka till arbetslivet och att se dessa personer lyckas och utvecklas bidrar véldigt
mycket till motivationen. Personen berittar att for att trivas pa arbetet och med arbetsuppgifterna ar

det viktigt att kénna att arbetet ar vardefullt, inte bara personligen utan ocksa for andra.

Majoriteten av enkdtrespondenterna svarar att de upplever 6kad motivation till foljd av att arbeta med
CSR. De beskriver ocksa att CSR har positiv paverkan pa laganda och lojalitet pa foretaget da det blir
en varmare och oppnare milj6. De talar om teamkénsla och att de kénner delaktighet for att de vet vad
som hénder i foretagets CSR-arbete. Att arbeta pa ett foretag som tar ansvar for omvérlden upplevs
som viktigt av respondenterna. De upplever 6kad motivation i samband med att miljokoordinatorn
varit pa arbetsplatsen och efter att de haft mdten tillsammans dédr de diskuterar CSR-arbetet. En av
enkitrespondenterna menar dock att motivationen ar hdg i borjan av nya projekt eller efter mdten men
att motivationen dalar 6ver tiden. Néagra respondenter haller dock inte med om att de upplever dkad
motivation till f6ljd av CSR och beskriver dven att irritation kan uppsta nér inte regler och mal f6ljs av

samtliga pa arbetsplatsen.

Fallforetagen har ett 6ppet klimat dér egna beslut och initiativ bland personalen uppmuntras. Flera av
de intervjuade menar att det ar upp till en sjdlv om egna beslut och initiativ vill tas men att de anstillda
uppmuntras att ta egna beslut i det vardagliga arbetet. Personalen uppmuntras ockséa att komma med
idéer gillande till exempel forbéttringar pd den egna avdelningen. De flesta idéer testas om de ar

genomfOrbara, inom rimliga grédnser och om de inte dr for dyra. Nar en idé testats far medarbetarna
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aterkoppling om hotellet kommer gd vidare med idén eller om den inte fungerade. Flera av de
intervjuade pépekar vikten av detta for att personen eller avdelningen i fraga inte ska kdnna sig
bortgldmd men ocksé for att uppmuntra fler till att komma med egna idéer genom att visa att dessa tas

pa allvar.

“Det dr inte sd att vi direkt sdger att nej det hdr fungerar inte, utan vi testar och sd far vi se om
det ger ndgonting eller inte. Vi testar ett par veckor och sedan dterkommer vi till de anstdllda
om det fungerade eller inte.” Respondent pa foretag G
Respondenten pé foretag F berittar att medarbetare som kommer med idéer som kan kopplas till CSR-
arbetet ofta uppmuntras till att férséka genomfora idén sjdlva pa den aktuella avdelningen med stod
frdn miljokoordinatorn eller miljogruppen. Respondenten menar att det endast fungerar pa de
medarbetare som verkligen dr intresserade men ndr det vdl fungerar upplevs badde engagemang och
motivation péaverkas positivt hos medarbetarna. Detta beror pa att de far kdnna sig stolta over sig

sjalva och over att de lyckats med nagot pa egen hand.

”Om ndgon har en idé och brinner for den hdr idén forsoker vi delegera tillbaka den till
personen och sdger att de ska forsoka genomfora den sjilv sa ger vi stottning, jag tror att det
gor folk mer engagerade.” Respondent pé foretag F
Att de anstéllda har stor frihet bekréftas ocksa av personalen pa flera av de undersokta foretagen som i
enkédten berittar att de har mycket frihet att ta egna beslut och initiativ men att det ar upp till en sjilv
hur mycket egna beslut som tas. En respondent fran enkéten beréttar att det alltid finns utrymme for
egna beslut men att storre initiativ behover forankras i ledningen. En enkétrespondent menar att det
handlar om tid och att egna initiativ fir genomféras om det finns tid till det. Endast en respondent

menar att arbetet maste utforas noga och pa ett visst satt vilket inte leder till frihet pa arbetet.
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4.5 Utmaningar i att motivera de anstdllda

“Min viktigaste uppgift dr att motivera och informera personal runt om pad hotellet och géra de

som jobbar hir medvetna om att vi jobbar med miljéarbete sd att alla tinker till.” Respondent

pa foretag F
Samtliga av de intervjuade respondenterna anser att det ingér i deras arbete att motivera de anstéllda
till att vilja engagera sig i hotellet CSR-arbete. De &r alla Gverens om att det viktigaste for att motivera
personalen &r att vara uppmuntrande och att komma med information. Respondenten pa foretag D
menar att det ofta ricker med att uppmérksamma nér de anstillda gor nagot bra for att de ska bli mer
engagerade i CSR-arbetet. Den intervjuade forsoker att uppmérksamma CSR-arbetet och ge berdm nér
personalen arbetar for att nd mal och foljer rutiner som gemensamt arbetats fram. Personen beréttar
ocksa att det ibland krdvs att ndgot annorlunda gors for att finga personalens uppmairksamhet, ett
exempel pa detta ar att ett quiz satts ihop for att se hur insatta de anstéllda dr och for att uppmuntra till
ett storre engagemang pa ett roligt sitt. Flera av respondenterna talar ocksa om vikten av att utbilda de
anstdllda i varfor beslut tas och varfor foretaget utfor de aktiviteter som de gor. Da de anstéllda inte
har sé stor insyn i bakgrunden bakom de beslut som fattas poédngteras vikten av att kontinuerligt och

tydligt forklara varfor besluten har fattats och vad foretaget forviantas uppna i och med malen.

“Vara tydlig och informera och frimst kanske forklara varfor (...) det gar ju inte att bara
berdtta att nu far vi inte dka hiss ldngre utan dd far man ju motivera varfor givetvis. Och dr det
ndgot som dr jobbigare sd far man vdl slipa pa argumenten lite sa att man kan fa dem att

forsta” Respondent pa foretag C

Respondenten pa foretag F berittar ocksa hur viktigt det ar att berétta nir foretaget inte lyckas na ett
mal eller ta upp om ndgon avdelning inte gor vad som forviantas av dem. Den intervjuade beréttar att
det da ar viktigt att berétta varfor de inte lyckats nd mélet och anledningarna till detta men ocksa att
peppa personalen s& att de inte tappar motivationen eller ser det som ett misslyckande. Personen
berdttar att de brukar forsoka fokusera pa att de liart sig nagot istdllet for att se det som ett
misslyckande. For att lira sig ndgot krdvs det att personalen blir informerade om detta och vad

foretaget konkret kan gora béittre nésta gang.

Respondenten pa foretag B forsoker att engagera de anstidllda genom att lyfta upp avdelningar som
gjort nagot bra for att pa sa sétt fa de andra att ocksa vilja anstringa sig. Den intervjuade upplever ett
bra gensvar frdn medarbetarna och tror sig ha lyckats med att motivera personalen till att vilja
engagera sig. Den intervjuade menar ocksd att den forra miljokoordinatorn var vildigt duktig pé att
informera om vad som forvdntades av varje avdelning och vilka mal som de skulle uppfylla.
Respondenten menar att detta 6kade den egna motivationen och forsoker darfor gora likadant i sitt

arbete.

50



En av respondenterna menar att héllbarhet dr en bra motivator i sig och att detta mérks tydligt pa den
yngre generationen arbetande. Personen menar att det idag &r viktigt att foretag arbetar med hallbarhet
for att savil behélla nuvarande personal som att attrahera framtida arbetstagare. Vidare menar
respondenten, i stora drag och lite generaliserande, att dagens generation blir motiverad av saker som
att arbeta for en arbetsgivare som tar ansvar i ett storre sammanhang, karridrmoéjligheter och att sjilv

arbeta i ett ssmmanhang dir det gér att bidra till en béattre varld.

Respondenterna dr dverens om att den storsta utmaningen ligger i att f4 med hela personalen i CSR-
arbetet. Alla &r inte lika intresserade av CSR och vissa upplever inte att det dr viktigt att foretaget
arbetar med CSR. Det finns ocksa vissa kulturella skillnader som spelar in. I hotellbranschen finns
manga kulturer representerade och flera av respondenterna menar att medarbetare som kommer fran
lander ddar CSR inte &r lika etablerat som i Sverige har svart att forsta till exempel varfor de ska
sopsortera. Respondenterna menar dock att denna utmaning &ar enklare att overvinna dn den déir
medarbetarna inte bryr sig alls eftersom det ofta 4r enklare att fa dessa att dndra sin asikt. De som inte
bryr sig eller som inte tycker att det dr deras problem é&r svarare att motivera till att anstringa sig i
CSR-arbetet. En av respondenterna menar dock att det bara ar att acceptera att inte alla ar intresserade
av samma saker och om de inte tycker att det dr viktigt efter att man forklarat och gett konkreta
exempel pa vad foretagets CSR-arbete leder till 4r det bara att acceptera att de inte &r lika intresserade.
Personen menar att tjat inte fungerar utan istéllet far andra sétt att motivera personerna anvandas. En
annan respondent menar tvdrtom att ett upprepande budskap kan fungera om det finns personer som
inte upplever arbetet som viktigt. Personen menar att det kan fa vissa att dndra uppfattning och om
detta lyckas ar det vart upprepningen. Flera av respondenterna betonar vikten av att trots att alla inte

har ett intresse maste de forsta hur viktigt CSR-arbetet &dr for foretaget och organisationen.

Respondent A beréttar att det kan vara svéart att motivera personalen nir den egna motivationen ar l1ag.
Respondenten som upplever ett bristfalligt engagemang fran ledningen menar att det ar svéart att
motivera de anstidllda nir personen sjilv inte kdnner sig motiverad. Respondenten menar ocksa att
gensvaret fran medarbetarna dr lagt och att det darfor kénns trakigt att lagga tid pa att forsoka oka

medarbetarnas engagemang nir det heller inte uppmuntras av ledningen.

En annan utmaning ligger i att f4 personalen att intressera sig for informationen. Respondent B
beréttar bland annat att det kan vara svart att veta vad som ska skrivas och hur det ska formuleras i
veckomejlen for att fdnga de anstélldas intresse. Personen beréttar att de forsoker fanga intresse genom
att halla en uppmuntrande ton genom hela mejlet. Personen ger som exempel att om en avdelning gjort
nagot bra uppmarksammas detta och forhoppningen &dr da att de andra avdelningarna ocksé ska vilja

anstranga sig lite extra. Den intervjuade pa foretag C berdttar ocksé att det inte gér att prata for mycket
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i siffror p4 motena for da tappar personalen snabbt intresset utan det dr béttre att berdtta att foretaget
uppfyllt malen 4n att berédtta att de sparat in en viss mingd energi under aret. Det finns dock vissa som
motiveras av siffror och det dr da viktigt att dessa resultat finns lattillgdngliga for dessa personer.
Respondenten menar ocksa att konkreta exempel kan vara ett sitt att finga intresse, de anstéllda vet att
de serverar ekologiskt kaffe men alla vet inte att detta innebdr att flera hundra tusen flaskor
bekdmpningsmedel sparas varje ar pa grund av detta, att fA veta mer om vad arbetet innebar i
praktiken uppfattas hdja motivationen. Detta berdttar ocksd respondenten pa foretag F om,
respondenten menar att det ibland kan uppfattas som att de aktiviteter som det enskilda hotellet utfor
inte spelar ndgon roll i det stora perspektivet. Personen beréttar att personalen ibland kan ha svart att
inse virdet av de smé engagemangen. Genom att till exempel informera om vad hela organisationens
CSR-arbete bidrar till kan dessa kdnslor minskas. Personen trycker pa hur viktigt det ar att alla forstar
hur det egna lilla engagemanget bidrar till helheten i slutindan d& detta ofta uppfattas som véldigt

motiverande av personalen.

En av respondenterna berittar att en utmaning ar att anpassa ledarskapet efter varje situation eftersom
individer motiveras av olika saker, personen kallar detta for det hallbara ledarskapet. Personen menar
att for att lyckas med det hallbara ledarskapet ar det viktigt att formedla ett budskap som visar att
arbetet ska ske langsiktigt. Respondenten berattar att det handlar om att vara en bra forebild och foregé
med gott exempel som ledare. Respondenten menar att det alltid finns utmaningar i ledarskapet och att

det ibland &r jobbigt att alltid vara en bra forebild.
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4.6 Sammanfattning Empiri

Ur den empiriska datainsamlingen kan vi utldsa att de flesta respondenter anser att CSR innefattar den
miljo som vi lever i och pa vilka sétt som vi kan minska var paverkan pa miljon. Det handlar framst
om att ta ansvar for sina handlingar i ett forsok att skapa en béttre miljo for alla pa jorden och att det
arbete som ldaggs ner gor skillnad. Nagra respondenter ser CSR ur ett mindre perspektiv det vill sdga
de sma insatser som varje person kan gora. Utifran resultaten dr den miljoméssiga aspekten helt klart i
fokus dven om den sociala och ekonomiska aspekten berors av ndgra respondenter. De flesta
respondenterna anser att CSR péverkar motivationen positivt och de tycker att det 4r meningsfullt och
viktigt att arbeta med CSR. Respondenterna har dven ringat in nagra andra omraden som paverkar
motivationen; frihet att ta beslut, tillfredsstdllande arbetsuppgifter, trivsam arbetsmiljo, kundnojdhet,

aterkoppling och uppskattning.

En central del i de intervjuades utsagor ar att en forutséttning for att CSR-arbetet ska lyckas dr en
fungerande intern kommunikation. Respondenterna menar att det ar viktigt att det finns mgjlighet att
framfora idéer och initiativ och att de blir vil informerade om vad som forvéntas av dem. De menar att
kommunikationen maste fungera at alla hall och att mojlighet till dterkoppling och feedback ar viktigt.
Under datainsamlingen har det ocksd framkommit att ledarskapsengagemang ar viktigt for att CSR-
arbetet ska genomsyra alla nivéer i foretaget. Om ledningen inte 4r motiverad och engagerad mairks
det tydligt genom daligt gensvar och mindre motiverad personal. Respondenterna menar att det krévs
en gemensam insats for att halla motivationen uppe da det paverkar motivationen negativt om inte alla
anstringer sig. De ansvariga beskriver dven att de inte finner mening i att engagera sig om inte
ledningen gor detsamma vilket ocksa péverkar resten av personalen. Respondenterna forsoker att
motivera medarbetarna genom att visa uppskattning, uppmuntra till egna initiativ, formedla resultat
och forklara varfor beslut tas. Det finns dock vissa utmaningar i arbetet med att motivera de anstillda
att engagera sig i CSR-arbetet. Respondenterna menar bland annat att alla inte ar lika intresserade eller
anser att CSR-arbetet dr viktigt och beréttar att det ar svart att motivera dessa da just virdet av arbetet
ar den storsta motivationskéllan annars. Den andra stora utmaningen ligger i kommunikationen av
CSR-arbetet, respondenterna menar att det kan vara svart att framfora informationen till alla och fa

personalen att intressera sig for informationen.
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5. Analys

[ foregdende avsnitt redovisades respondenternas dsikter om CSR och vilka CSR-faktorer som
paverkar motivationen och vilka utmaningar som finns i detta. I detta avsnitt kommer den empiriska
datainsamlingen att analyseras med hjdilp av de teorier som tidigare presenterats. Respondenternas
syn pa CSR kommer jimforas med definitioner ur den teoretiska referensramen. Vidare kommer
Kotlers (2000) kommunikationsmodell och Bass & Riggios (2006) teori om transformerande
ledarskap att anvindas. Avslutningsvis kommer motivationen analyseras genom teorier om inre och
yttre motivation (Ryan & Deci, 2000) och Employee Empowerment (Thomas & Velthouse, 1990).
Utover detta kommer dven de ovriga teorierna i den teoretiska referensramen anvindas. Avsnittet
kommer att avslutas med en sammanfattning som forklarar sambandet mellan delarna i

analysmodellen och hur de pdverkar varandra i arbetet med att gora CSR till en motivationsfaktor.

5.1 Definition av CSR ‘ 2 °

Det som framst forknippas med ordet CSR iar ansvar, de intervjuade @ l

och enkétrespondenterna beskriver ndstan alla CSR som ett ansvar

Ledningens
engagemang

Intern

kommunikation

som foretag och privatpersoner maste ta for att vi ska kunna

—

ur ett langsiktigt perspektiv d& de talar om vikten av att verksamheten ska kunna fortskrida i

fortsétta leva pa den hér planeten. Respondenterna ser dirmed CSR

framtiden. Detta stimmer 6verens med de definitioner vi valt att anvénda i studien ddar CSR definieras
som att foretag gor mer dn lagen krdver och att frivilligt ansvar tas for sociala och miljoméssiga
aspekter i den dagliga verksamheten (EU-kommissionen, 2016). De som svarat pa enkédten menar alla
att de tycker att det dr viktigt att arbetsgivaren arbetar med CSR och tar ansvar for sin paverkan pa
miljo och samhélle. Detta tyder pa att respondenterna inte ser pa foretags ansvar pa det traditionella
séttet diar ansvaret endast ligger i att maximera vinsten for d4garna inom lagens och etikens gréinser.
Istéllet har de intervjuade det nyare synsittet dir foretags ansvar géar utanfor lagens grinser och
stricker sig langre &n att endast maximera vinsten for dgarna. (Schwartz & Carroll, 2003) Det som
dock skiljer sig fran definitionen &r att de intervjuade inte ndmner att det &r ett frivilligt ansvar utan
manga menar istéllet att det ar ett ansvar fallforetaget maste ta for att det ska finnas en planet kvar att

driva verksamheten pa men ocksé for att foretaget ska 6verleva konkurrensen i branschen.

Den intervjuade péd foretag D berittar att det finns mycket gott att vinna pa att arbeta med CSR, det
innebér bland annat bade konkurrensfordelar och att foretaget kan spara pengar, vilket personen menar
ar en viktig del i varfor foretag idag ar sd fokuserade pd CSR-arbete. Precis som respondenten
beskriver leder CSR-arbetet véldigt ofta till ndgot positivt, inte bara for samhéllet eller miljon utan

ocksa for foretaget (Nord & Fuller, 2009; Vlachos, Panagopoulos & Rapp, 2013). Schwartz och
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Carroll (2003) valde att vdva in det frivilliga ansvaret i det etiska och ekonomiska ansvaret eftersom
det oftast finns en baktanke med de frivilliga aktiviteter som genomfors. Dessa kan genomforas for att
foretaget forvintar sig att det ska generera monetéra resultat, som att spara pengar eller locka nya
kunder, eller for att det passar in i den etiska bild som foretaget forsoker skapa (Schwartz & Carroll,
2003). Var asikt ar att respondenterna ser pa det frivilliga ansvaret pd samma sitt som Schwartz och
Carroll (2003), det vill sdga att det finns en tanke bakom aktiviteterna och att de darfor inte kan kallas
helt frivilliga. Detta tyder pa att de intervjuade vet att foretaget gér mer dn vad lagen krédver men de
ser inte aktiviteterna som frivilliga utan snarare som en del av den etiska bild som foretaget forsoker
att skapa, det dr sedan denna bild som leder till konkurrensfordelar och 6kade vinster. Det ar var asikt
att detta visar hur det etiska ansvaret hela tiden paverkas av ekonomiska aspekter, bade positivt da
forhoppningar pa konkurrensfordelar eller inbesparingar leder till ett 6kat CSR-arbete och negativt d&

aktiviteter som innebar for hdga kostnader leder till ett minskat CSR-arbete.

Nordic Choice Hotels arbetar med alla tre aspekter som Grangvist (2009) bendmner som CSR:
ekonomisk, social och miljoméssig hallbarhet. De intervjuade forknippar dock frimst CSR med att ta
ansvar for miljon och ger exempel pa aktiviteter som kan forknippas med det miljoméssiga ansvaret
ndr vi fragar vad CSR innebér for dem. Respondenterna dr ansvariga for hotellets hallbarhetsarbete
men det dr fraimst miljomal som ska uppnas och det ér alltsd det miljoméssiga ansvaret som de arbetar
mest med. Detta kan vara anledningen till att respondenterna férknippar CSR framst med miljoarbete
da de kopplar det till sina arbetsuppgifter dar storst fokus verkar ligga pa det miljoméssiga ansvaret.
Detta bekréftas ocksa av att flera respondenter kopplar CSR till de andra ansvarsomraden som de har,
till exempel anser de som ar ansvariga for stidningen pa hotellet att CSR ar att sortera sopor eller att

anvanda ritt rengoringsmedel for att paverka miljon sa lite som mojligt.

De respondenter som beskriver CSR pa ett mer utforligt sétt 4r de respondenter som vi upplever som
mest engagerade i sitt arbete som héllbarhetsansvarig pa foretaget. De forknippar inte CSR endast med
foretagets miljoarbete utan menar att CSR innebér att ta ansvar for hela samhéllet och att géra mer dn
vad som krivs av foretaget. De forknippar alltsé CSR framst med det etiska ansvaret i Schwartz och
Carrolls (2003) modell vilket &r det ansvar som samhéllet forvintar sig att foretag ska ta.
Respondenterna forstar de tre aspekterna av CSR som Granqvist (2009) beskriver dem: ekonomiskt,
socialt och miljomaéssigt ansvar. De associerar det sociala ansvaret fraimst med aktiviteter som ror
samhillet i vilket foretaget dr verksamt inom och inte med arbetet som ror de anstilldas situation pé
foretaget eller resten av foretagets intressenter. En av respondenterna berittar om ett samarbete med
den lokala kvinnojouren dér de bland annat hjélper till att samla in julklappar till barnen som bor pé
boendet. Samarbetet &r en frivillig aktivitet fran foretagets sida som de inte tjinar ndgra pengar pa, det
vill sdga de tar ocksa ett filantropiskt ansvar enligt Carrolls (1991) samhéllspyramid. Aktiviteten

forstiarker dock bilden av foretaget som ett ansvarstagande foretag vilket bor 6ka konkurrenskraften.
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Detta tyder dnnu en géng pa att det finns monetira vinster att hdmta i aktiviteter som inte dr direkt
vinstbarande, det forstirker ocksa den etiska bild som foretaget har skapat for sig sjilv. Vi anser darfor
att Schwartz och Carroll (2003) gjorde rétt i att véva in det filantropiska ansvaret i det ekonomiska och
etiska ansvaret da dessa faktorer véldigt ofta ligger till grund for de frivilliga aktiviteter som foretag

genomfor.
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5.2 Intern kommunikation O

5.2.1 Formell och informell kommunikation @ @

Intern
kommunikation

Ledningens
engagemang

Formell kommunikation

I teorin skiljs formell och informell kommunikation &at, dir den
formella kommunikationen ar forberedd information fran ledning eller andra ansvariga medan den
informella kommunikationen dr mer spontan och ofta inte formedlas till alla pa foretaget (Larsson,
2009). Den formella kommunikationen av CSR-arbetet pa fallforetagen i form av forberedda och
tidsbestimda avdelningsmdten, stormdten och mejlutskick sker mer kontinuerligt pa vissa foretag dn
pa andra. Respondenten pa foretag A berittar att de anstéllda inte far mycket [6pande information utan
att informationen kommer nér foretaget genomfor nagonting speciellt. Foretag B har bade
veckométen, veckomejl och ett arligt stormdte dir de tar upp vad varje avdelning kan gora och dir
medarbetarna fir komma med egna idéer om hur arbetet kan forbdttras. Den formella
kommunikationen av CSR-arbetet ser alltsd ganska olika ut pa foretagen, det vanligaste verkar dock
vara att de ansvariga informerar om CSR-arbetet ordentligt ett par gdnger om éaret, till exempel en
gang per kvartal pd storméten eller en gang i manaden pé personalméten. Den resterande formella
kommunikationen sker endast nir nagot sirskilt hinder pa foretaget som nér en ny kampanj ska starta,
om de stoter pa problem eller nir de lyckats uppna ett mal. Den formella kommunikationen beskrivs

alltsa inte vara sa stor nér det 16pande CSR-arbetet flyter pa bra.

Utifran de intervjuades utsagor dr var asikt att den formella kommunikationen av CSR-arbetet pa
fallforetagen till viss del dr bristfallig. Dock tyder enkidtrespondenternas svar pa att de flesta far
tillrackligt med informationen, 27 av 33 har svarat att de far tillrickligt med information och 28 av 33
har svarat att de far ta del av uppfoljning och resultat. De som svarat att de inte far tillrickligt med
information dr ocksd de som svarat att de inte far ta del av uppfoljning eller far tillrackligt med
information om vad som forvéntas av dem. Med stod i Larsson (2009) tror vi att detta kan tyda pa att
den formella kommunikationen inte &r tillracklig och att resten av kommunikationen sker i informella
former vilket leder till att inte alla far tillrickligt med information for att tillfredsstélla
informationsbehovet. Det skulle ocksd kunna tyda pa att meddelandet inte formuleras tydligt nog
vilket leder till att inte alla tar till sig den information som férmedlas. D& vi inte behandlat detta i
enkiterna eller studerat den information som formedlas till de anstéllda om CSR-arbetet &r det svart att
uttala sig om hur effektivt formulerat informationen dr. En av enkétrespondenterna skriver att trots att
de far information om vad som forvéntas av dem upplevs uppfoljningen av detta vara bristféllig. Det
leder till en minskad motivation da de inte vet om de lyckas né upp till ledningens férvantningar eller

inte. Aven detta tyder pé bristfillig formell kommunikation da flera av de andra enkétrespondenterna
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pa samma foretag istéllet svarar att de upplever att de far tillrdcklig uppfoljning om vad som forvintas

av dem.

Nar information ska skickas ut till personalen &r det viktigt att den formedlas genom en kanal som
effektivt nar ut till alla medarbetare (Kotler, 2000). Den formella kommunikationen pa fallforetagen
sker fraimst via personlig kontakt, vissa foretag anvinder ocksd mejl som kommunikationskanal.
Personlig direktkontakt &r ofta en effektiv kommunikationskanal d& det finns utrymme for direkt
respons och missforstind enkelt kan redas ut (White, Vanc & Stafford, 2010). Dock &r det viktigt att
forsta att alla inte dr lika 6ppna for denna typ av kommunikation och for att kommunikationen ens ska
kunna uppstd krdvs det att personen dit informationen ska héller sig synlig for personalen. For en

djupare analys av kommunikationskanalerna se avsnitt 5.5.

Informell kommunikation

Flera av de intervjuade berdttar att de pratar véldigt mycket om CSR-arbetet i det vardagliga arbetet,
det vill sdga att den informella kommunikationen ar stor pa foretagen. Detta bekréftas dven av de
anstillda som svarat pa enkéten dér ndstan alla instimmer i detta. De intervjuade respondenterna
berittar att de upplever att den vardagliga kommunikationen leder till att manga av de anstéllda ser
CSR-arbetet, framst miljoarbetet, som en del av det vardagliga arbetet. Informationen blir ocksd mer
aktuell nér den kommuniceras genom informell kommunikation dé denna sker direkt och ett mote inte
behdver invéntas. Att informationen ar aktuell beskriver en av de intervjuade ar valdigt viktigt for att
fanga personalens intresse. De flesta av de anstillda pa fallféretagen svarar i enkéten att de upplever
att de far tillrdckligt med information om foretagets CSR-arbete ddremot finns det som tidigare ndmnt
delade meningar om de far tillrdckligt med information om vad som forvéntas av dem i CSR-arbetet.
Vi tror, i enlighet med Larsson (2009), att en anledning till detta skulle kunna vara att den informella
kommunikationen ofta sker mellan ett fatal personer vilket leder till att informationen da inte nér ut till

alla pa foretaget.

I Herzbergs (1987) motivationsteori gar det att utldsa att det dr viktigt for de anstillda att veta vad som
forviantas av dem for att de ska bli motiverade att gora ett bra jobb, detta menar ocksi bade de
intervjuade och de Ovriga anstéllda i enkéterna &r viktigt for att de ska bli motiverade att engagera sig i
CSR-arbetet. Flera av enkidtrespondenterna som svarat att de inte vet vad som forvéntas av dem har
ocksa svarat att de inte kdnner sig motiverade av CSR-arbetet. Dock har vissa av dessa ocksa svarat att
de inte upplever ledningen som engagerad och uppmuntrande, vilket ocksd har identifierats som en
viktig del i motivationen. Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) menar i sin studie att en forutséittning
for att CSR-arbetet ska lyckas dr att de anstillda vet vad som forvéintas av dem. Med stdd i detta och i
de intervjuades utsagor havdar vi trots osdkerheten i enkétsvaren att kommunikationen av vad som

forvantas av de anstéllda ar en viktig faktor i arbetet med att gora CSR till en motivationsfaktor.
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Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) fann ocksa att det krivs att information om CSR-arbetet och
resultaten av detta kontinuerligt kommuniceras till de anstillda, de intervjuade menar att detta gors pa
bésta sétt genom att blanda formell och informell kommunikation. Vi anser dock utifran svaren pa
enkédterna att den formella kommunikationen inte kan erséttas av den informella eftersom det verkar
leda till att inte alla far ta del av viktig information, bland annat om vad som forvintas av varje
avdelning och medarbetare. Nas inte hela personalen av denna information kommer motivationen att
paverkas hos de som inte far informationen. Det kan ocksd leda till att rykten bildas da
missuppfattningar kan uppstd om inte informationen kommuniceras pa ett tydligt sétt (Larsson, 2009).
For att minska risken for detta anser vi att den formella kommunikationen pa foretagen bor Okas,
alternativt bor meddelandet som levereras utformas pd ett annat sitt som innehaller tydligare

forvantningar pa de anstéllda.

Att den informella kommunikationen upplevs vara s viktig av de intervjuade kan ocksa bero pa den
tidsbrist som de upplever 1 sitt arbete som miljokoordinator da detta dr en tjanst de har bredvid sin
ordinarie tjanst. Hade de haft mer tid hade mer information kunnat férmedlas genom formella kanaler
vilket vi menar skulle gynna arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor. Var slutsats utifran de
data som samlats in &r att det krdvs bade formell och informell kommunikation for att tillfredsstélla
personalens informationsbehov i CSR-arbetet. Det ar dock viktigt att inte glomma bort att informell
information inte nar alla utan viktig information, exempelvis vad som forvintas av personalen, bor

kommuniceras i formell form for att sdkerstélla att alla far ta del av den informationen.

5.2.2 Intern kommunikation och CSR
Den kommunikation som vi frimst undersokt &r kommunikationen av foretagets CSR-arbete inom

organisationen formedlad fran ledning eller avdelningsansvariga till 6vrig personal. For att den interna
kommunikationen ska fungera effektivt krdvs det att informationen ar trovérdig, aktuell och att den
kommuniceras pa ett konsekvent och aterkommande sitt (Larsson, 2009). Det rdder delade meningar
om hur kommunikationen av CSR-arbetet fungerar inom fallforetaget, vissa av respondenterna menar
att kommunikation ar det viktigaste for att CSR-arbetet ska lyckas medan kommunikationen péa andra
hotell inte d4r mer &n nodvandig. Det ar pa de foretag ddr kommunikationen anses vara véldigt viktig
som CSR-arbetet upplevs genomsyra hela organisationen av de anstdllda som svarat pa enkédterna.
Detta staimmer 6verens med Bhattacharya, Sen & Korschuns (2008) forskning dér de kom fram till att
det krdvs en fungerande kommunikation som é&r konsekvent och tydlig for att de anstéllda enkelt ska
kunna forsta varfor foretaget arbetar med dessa aktiviteter. Forskarna anser ocksa att fokus bor ligga
pa att informera om resultaten pa ett uppmuntrande sétt sa att de anstéllda kan kdnna sig stolta 6ver sin
prestation (Bhattacharya, Sen & Korschun, 2008). Just detta tar flera av de intervjuade upp och

respondenten pa foretag B berdttar att det dr enklare att finga de anstilldas uppmérksamhet och
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intresse nér resultaten formedlas tillsammans med uppskattning for dem. Genom att formulera
informationen pa detta sétt kan de anstéllda borja forknippa informationen med positiva kdnslor som
uppskattning och stolthet, vilket Thomas och Velthouse (1990) hévdar kan leda till motivation. Vi
anser ocksd att om informationen forknippas med dessa positiva kinslor kommer risken att de
anstéllda ignorerar kommunikationen att minska da de faktiskt vill ldsa eller ta till sig informationen.
En uppmuntrande ton i kommunikationen bor alltsa minska det brus som de anstéllda sjdlva skapar

genom ignorans eller brist pd intresse.

61



5.3 Ledningens engagemang och CSR

I datainsamlingen framkom det att en engagerad ledning &r vildigt @

viktigt for att de anstillda ska engagera sig i foretagets CSR-arbete. @

De intervjuade ldgger stor vikt vid ledningens engagemang nér vi

pratar om vad som &r viktigt for motivationen bade generellt och i Ledningens

engagemang

CSR-arbetet. I enkdterna gar det att utldsa vissa monster i svaren dér

—

att engagera sig i CSR-arbetet ocksd svarar att de inte blir motiverade av att arbeta med foretagets

de som svarar att de inte far uppskattning eller blir uppmuntrade till

CSR-arbete. De flesta av de som svarar att de inte blir motiverade av CSR-arbetet svarar dock att de
tycker att CSR-arbetet dr viktigt, att de far tillrackligt med information och att de blir involverade i
CSR-arbetet. Detta indikerar att det kan finnas ett samband mellan ledningens engagemang och
motivationen i CSR-arbetet. Enkétsvaren tyder pa att det inte rdcker med att de anstillda blir
involverade i processen och far tillrickligt med information for att de ska motiveras av CSR-arbetet,
det krivs ocksa ett tydligt och uppmuntrande ledarskap fran ledning och avdelningsansvarig for att

CSR ska ses som en motivationsfaktor.

Utifran de intervjuades utsagor och enkitrespondenternas svar kan vi utldsa att engagemanget hos
ledningen pé de olika hotellen skiljer sig at och att detta paverkar savil de intervjuade som de dvriga
anstdlldas engagemang. En av de intervjuade beréttar om hur viktigt det ar att ledningen ar engagerad i
CSR-arbetet eftersom det dr en stor del av organisationens virdegrund och anser sjilv att arbetet inte
skulle fungera om de inte dr engagerade. Den intervjuade pa foretag A berittar dock att ledningen inte
ar engagerad i CSR-arbetet pa foretaget och upplever darfor att det egna engagemanget paverkas
negativt. Respondenten kénner sig inte helt tillfredsstélld och bekvdm i sin arbetsroll pad grund av
detta. Personen berdttar ocksd att det dr svart att forsoka motivera personalen nir den egna
motivationen dr 1ag och pé grund av detta ldggs inte s& mycket tid pa att motivera de anstillda. Denna
utsaga beskriver det som Collier och Esteban (2007) menar kan hdanda om ledningen inte sjélv agerar
och engagerar sig for att nd organisationens vision. Forfattarna péstar att reaktionen pa daligt
engagemang fran ledningen ofta ar att de anstdllda inte heller anstridnger sig eftersom de inte upplever

det vara lika viktigt om inte ledningen anstranger sig (Collier & Esteban, 2007).

Om vi sedan jamfor respondenten pa foretag A:s engagemang med de andra respondenterna blir vikten
av ledningens engagemang dnnu tydligare. De respondenter som beskriver att ledningen dr engagerad
och agerar uppmuntrande i CSR-arbetet upplevs vara mer engagerade under intervjuerna och menar
sjdlva att de kdnner stor motivation i att arbeta med foretagets CSR-arbete. De intervjuade som
upplever engagemang fran ledningens sida kénner sig ocksd mer bekvidma i rollen som

miljokoordinator, de berattar att det ar roligt att arbeta med att motivera personalen till att engagera sig
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i foretagets CSR-arbete. De upplever ocksa att de tycker att de lyckas med detta och att personalen ar
engagerad i CSR-arbetet. Enkatrespondenterna pa dessa foretag svarar alla utom tva att de anser att
CSR-arbetet genomsyrar foretaget, vilket kan jamforas med foretag A dir ungefér hélften svarar att
det genomsyrar foretaget. Vi anser, i enlighet med Collier & Esteban (2007), att detta antyder att
ledningen och de anstéllda har lyckats att skapa ett engagemang tillsammans, vilket kan vara en

anledning till att de framgéangsrikt lyckas fa CSR att genomsyra foretaget.

Ryan och Deci (2000) anser att yttre patryckningar kan péaverka den inre motivationen negativt,
uppmuntran och engagemang fran ledningens sida bor dock inte ses som patryckningar utan snarare
som nigot som kan paverka den inre motivationen positivt. Forfattarna menar att kommunikation och
feedback ar hjdlpmedel som kan leda till att de anstillda kdnner sig kompetenta i arbetet och det ar den
kénslan som skapar inre motivation (Ryan & Deci, 2000). Genom att komma med feedback och ha en
l6pande kommunikation med ledningen dir miljokoordinatorerna uppmuntras och far hora att de gor
ett bra jobb bidrar ledningen till att individerna kédnner sig duktiga pa sitt arbete. Nar de kénner sig
kompetenta i sin arbetsroll leder det i sin tur till inre motivation (Ryan & Deci, 2000; Thomas &

Velthouse, 1990).

Att respondenten pa foretag A upplever ldg motivation i CSR-arbetet pd grund av bristande
engagemang frdn ledningen och det déliga gensvaret fran personalen bor alltsd kunna grundas i
avsaknaden av kénslor av kompetens i arbetsrollen. Det déliga gensvaret fran personalen kan dock
tdnkas bero pa bristande ledarskap och att miljokoordinatorn inte har lyckats stimulera och inspirera
de anstdllda i tillracklig utstrackning for att de ska vilja utfora det dér “lilla extra”, som CSR faktiskt
till viss del handlar om (Bass & Riggio, 2006). Dock ska ndmnas att mdjligheten finns att inte bara
miljokoordinatorn dr den som brister i detta pastaende, det ar mdjligt att bristande ledarskap av samma
slag gentemot miljokoordinatorn kan vara en bakomliggande orsak till varfér denne inte kdnner sig
motiverad och engagerad. I sin tur kan detta orsaka en oengagerad personal och vi menar dirmed att
det laga engagemanget blir till en ond cirkel. Vi forstar att det 1dga engagemanget pa foretag A ocksé
kan bero pa ett svagt intresse for CSR-arbetet, dock antyder enkéterna pa motsatsen da alla som svarat
pa enkédten upplever att det ar viktigt att arbetsgivaren arbetar med CSR. Det som ytterligare starker
vart resonemang om att det laga engagemanget har blivit till en ond cirkel ar det faktum att det &r flera
enkitrespondenter i foretag A som svarat att de inte uppmuntras till initiativ eller kénner sig
uppskattade i CSR-arbetet. Dessa personer dr ocksé de som svarat att de inte kdnner sig motiverade av
att arbeta med CSR. Det ar darfor ater igen viktigt att ritt ton sétts fran forsta borjan och att ett aktivt
arbete utfors av alla involverade for att de anstdllda ska kénna fortsatt engagemang att vilja utfora de

CSR-aktiviteter som krévs, vilket i sin tur kan leda till ett mer engagerat arbete i hela foretaget.
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5.4 Motivation

)

Motivation
5.4.1 Inre och yttre motivation
Nér en ménniska arbetar med négot som uppfattas som intressant, @

meningsfullt och roligt samt inte drivs av externa patryckningar som

Ledningens
engagemang

16n eller krav att uppfylla mal drivs personen av inre motivation

(Ryan & Deci, 2000; Thomas & Velthouse, 1990). De intervjuade

upplever alla att CSR har positiv paverkan pa motivationen da de finner det savil roligt som intressant
att arbeta med CSR-aktiviteter. Eftersom rollen som miljokoordinator &r frivillig kan det ses som att
personen frivilligt vill engagera sig i verksamheten och dven dé styrs av inre motivation. Samtliga
respondenter, bade de intervjuade och enkétrespondenterna pa de undersokta foretagen, upplever dven
att CSR-arbetet 4r meningsfullt och viktigt. En faktor som anses vara véldigt viktigt for motivationen
ar att ha ledningens fortroende, vilket visas genom att egna beslut och initiativ uppmuntras i arbetet.

Detta kommer att behandlas ndrmare i underrubriken Egna beslut och initiativ i avsnitt 5.4.2.

Det vi finner intressant dr att ingen av respondenterna, varken de intervjuade eller
enkédtrespondenterna, knappt ndmner nagra yttre faktorer som motiverande bade generellt och i CSR-
arbetet. Respondenterna fokuserar istillet pa faktorer som péaverkar den inre motivationen. Detta tyder
pa att foretagen ar duktiga pa att mojliggdra for inre motivation vilket ocksd bor mérkas i resultatet av
personalens arbete ut mot kunden. Det finns vissa patryckningar fran ledning och huvudkontoret under
arbetets gang att nd foretagets mal, dock dr det ingen av respondenterna som upplever stress eller
rddsla for bestraffning om malen inte uppnés. D& mélen inte ar forknippade med negativa kénslor, utan
snarare bidrar positivt till motivationen genom att ha nagot att arbeta for, bor detta innebéra att malen

inte ar nagot negativt for den inre motivationen (Ryan & Deci, 2000).

5.4.2 Motivation och CSR

Samtliga intervjuade respondenter anser att foretagets CSR-arbete &ar viktigt for den egna
motivationen. Detta beror pa ett flertal faktorer som skiljer sig ndgot mellan de intervjuade, alla
faktorer kommer att berdras nedan, det finns dock en faktor som alla 4r 6verens om och det &r att
CSR-arbetet innebdr att arbetet blir mer meningsfullt. Meningsfulla arbetsuppgifter 4r en av de kénslor
som Thomas och Velthouse (1990) hiavdar paverkar den inre motivationen mest och det var ockséa den
faktor som vi forvintade oss skulle paverka motivationen mest i CSR-arbetet innan vi genomforde
studien. Detta beror pa att arbetsuppgifter som stimmer verens med de egna vérderingarna uppfattas
som meningsfulla och dirmed ocksé motiverande (May, Gilson & Harter, 2004; Thomas & Velthouse,
1990). Respondenten pé foretag F berittar hur viktigt personen tycker att det ar att ha ett arbete som
innebér att hjidlpa andra att utvecklas. Personen menar att rollen som ansvarig for foretagets

hallbarhetsarbete darfor passar denne perfekt da personen bland annat far hjalpa ménniskor tillbaka till
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arbetslivet. Respondent F dr en av de respondenter som verkligen uppfattas brinna for sitt arbete och
detta tror vi beror just pa att arbetsuppgifterna stimmer s bra 6verens med personens vérderingar. De
som svarat pd enkidten pa foretag F upplever alla att CSR-arbetet 4r motiverande och att
miljokoordinatorn gor ett bra jobb att motivera dem att engagera sig i arbetet. Detta visar hur viktigt
det ar att det finns nadgon pa foretaget som verkligen brinner for CSR-arbetet, da det smittar av sig pa

resten av personalen, for att lyckas med CSR-arbetet.

Diskussionen ovan kan kopplas till det transformerande ledarskapet som innebér att ledningen ska
agera forebild och inspirera personalen att engagera sig i arbetet (Bass & Riggio, 2006). Vi menar att
det transformerande ledarskapet kan vara en framgangsfaktor for att motivera anstédllda i CSR-arbetet
da det forutsatter att ledaren dr engagerad men samtidigt mdjliggor for sjalvstandigt arbete. En annan
viktig del i ledarskapet &r att tydligt och inspirerande formedla foretagets vision och mal genom hela
organisationen. (Bass & Riggio, 2006) Alla dessa faktorer ar delar som vi identifierat som viktiga i
CSR-arbetet och darfor anser vi att ett transformerande ledarskap kan underlitta arbetet med att fa de
anstdllda att engagera sig i CSR-arbetet. I datainsamlingen framkom det ocksd att ledningens
engagemang ar valdigt viktigt for de anstdlldas motivation i CSR-arbetet, vilket vi ocksé anser styrker
att ett transformerande ledarskap kan vara en framgangsfaktor i arbetet med att gora CSR till en
motivationsfaktor. Genom ett transformerande ledarskap kan ledaren mojliggora for de anstéllda att
koppla CSR-arbetet till de kdnslor som bland annat Thomas och Velthouse (1990) och Ryan och Deci
(2000) menar paverkar den inre motivationen. Transformerande ledarskap innebar att ledaren arbetar
utifran McGregors (1960) Teori Y och mojliggor for att personalen pa ett sjalvstandigt sitt kan arbeta
for att na uppsatta mal. De intervjuade respondenterna upplever att mal ar en stor del av motivationen i
CSR-arbetet, detta anser vi stirker det faktum att transformerande ledarskap kan vara en
framgangsfaktor i CSR-arbetet. De intervjuade berdttar att det ar stoltheten i att uppfylla mél och
kénslan av att ha nagot viktigt att arbeta for som &r motiverande med hallbarhetsmélen pa foretagen.
Det tyder pa att mal inte ses som externa patryckningar utan att de snarare paverkar den inre
motivationen genom att uppfylla flera av de kénslor som Thomas och Velthouse (1990) menar

paverkar den inre motivationen.

Nar mal pa fallforetagen ska séttas kommer riktlinjer fran hogre instanser, malen bestims sedan pé
lokal nivd av miljokoordinatorn eller miljogruppen pa foretaget. Detta innebdr att redan i
malséttningsstadiet uppfylls kénslor av sjilvbestimmelse och mojlighet att paverka for
miljokoordinatorn. Genom att involvera de anstdllda i malséttningsprocessen kan &dven deras
motivation hojas. Vi hdavdar utifran de intervjuades utsagor att det finns en stolthet i att fa ledningens
fortroende och att fi vara med och utveckla foretagets mal och att det kan hoja sjdlvfortroendet genom
att kinslor av kompetens Okas. Att fa vara delaktig i utvecklingen av mal kan ocksé innebédra att de

anstdllda kénner att de kan péaverka, bdde den egna arbetssituationen och hur foretaget verkar for en
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mer hallbar vardag. Det innebdr ocksa att de kan paverka hur foretaget arbetar for samhillet eller
miljon utanfor foretaget, vilket ocksa paverkar arbetsuppgifternas meningsfullhet. Att f vara med och
utveckla mal innebar ocksa att de anstilldas arbetsuppgifter blir mer varierande vilket uppfattas som

motiverande da det latt blir trakigt att géra samma sak hela tiden.

Vi menar att nir de anstdllda far vara med och utveckla mal far de ocksa storre forstaelse for dessa
vilket kan underlatta arbetet med att gora CSR till en motivationsfaktor. Det kan ocksé vara ett sétt for
de ansvariga att underlitta kommunikationen av CSR-arbetet. Dock blir det inte effektivt att 1ata hela
personalen vara med och utveckla malen men genom att till exempel lata ndgon fran varje avdelning
vara med kan dessa fungera som kommunikatorer av de anstilldas asikter och av CSR-arbetet tillbaka
till personalen. Respondenten pé foretag C som har en miljogrupp dér en frdn varje avdelning blir
avdelningsansvarig for CSR-arbetet berdttar att de bade kan spara tid och att avdelningarna blir mer
engagerade da de kédnner att de kan vara med och paverka. Att uppfylla mal som de varit med och
utvecklat kan dven leda till att de anstéllda forstar att de gor skillnad genom sitt arbete, vilket ar en av
de faktorer som respondent F anser dr en utmaning i CSR-arbetet. Personen berittar att de anstillda
har svart att forstd hur foretagets engagemang gor skillnad i det stora perspektivet. Vi pastar darfor
med stdd i bland annat Bhattacharya, Sen & Korschuns (2008) forskning och Thomas och Velthouse
(1990) teori att genom att mojliggéra for de anstdllda att vara en del av hela processen, fran
forberedelse till uppfoljning av mal, kan arbetet med att géra CSR-arbetet till en motivationsfaktor

underléttas.

Arbetet med CSR kan ocksa kopplas samman med ett flertal andra motivationsfaktorer som berdrs av
Herzbergs (1987), respondenterna menar bland annat att arbetsuppgifterna &r varierande och
utvecklande vilket upplevs vara viktigt for motivationen. Inom CSR-arbetet finns ocksa mojlighet till
ansvar och utveckling da personalen uppmuntras att ta ansvar for aktiviteterna och det hela tiden finns
nya saker att ldra sig inom hallbarhetsdmnet, vilket antas paverka motivationen positivt (Herzberg,
1987; McGregor, 1960; Ryan & Deci, 2000). Alla de tillfradgade anser att det ar viktigt att foretaget
arbetar med CSR, nigra av respondenterna pastar dven att CSR-arbetet dr en forutsittning for att de
ska trivas pa arbetsplatsen. Respondent F beréttar att personen véljer att arbeta pda NCH for att
foretaget kommit sé langt i CSR-arbetet och erbjuder stora mojligheter for utveckling inom omradet.
Pastdendet anser vi styrker att CSR kan vara en motivationsfaktor enligt Herzberg (1987). Dock kan vi
inte dra slutsatsen att CSR i sig 4r en motivationsfaktor for alla intervju- och enkétrespondenter utan
det som upplevs som motiverande for vissa dr det som CSR-arbetet leder till, till exempel varierande
och sjdlvstidndiga arbetsuppgifter. P4 grund av detta menar vi att CSR-arbetet maste utvecklas sé att
arbetet innebdr sjilvstindighet och sjdlvbestimmande och att det leder till att de anstillda kdnner sig

stolta over sin prestation. Om foretaget lyckas med det kan CSR-aktiviteterna arbeta simultant med de
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andra arbetsuppgifterna som uppfattas motiverande och darigenom kan de anstdlldas motivation okas

ytterligare.

Egna beslut & initiativ

En av de faktorer som anses vara viktig for motivationen ar friheten att ta egna beslut och komma med
idéer i arbetet (Thomas & Velthouse, 1990). Som tidigare ndmnts i problemformuleringen fann Nord
och Fuller (2009) att foretag som uppmuntrar de anstéllda att delta och komma med egna initiativ i
foretagets CSR-arbete far ett béttre resultat dn de foretag som endast skoter CSR-arbetet centralt.
Herzberg (1987) pastér att nér individer inte trivs pa arbetet dr det svart att motivera dem och flera av
de intervjuade menar att de inte skulle trivas pé jobbet om de inte hade mojlighet att ta egna initiativ
och fatta egna beslut. Som vi tidigare beskrivit i avsnitt 4.4.1 anser de intervjuade och de Ovriga
anstdllda att de har mgjlighet att fatta och genomfora beslut och initiativ och att det uppmuntras i hela
organisationen att de gor det, inom rimliga grénser. Detta kan kopplas till McGregors (1960) teori Y
som forklarar att ndr eget ansvar uppmuntras och nir medarbetarna &r tillfredsstdllda arbetar de
sjalvstandigt for att nd organisationens mal. Vi har dock sett en skillnad mellan de som arbetar som
miljokoordinatorer och de Ovriga anstéllda. Miljokoordinatorerna kinner sig motiverade av att arbeta
med CSR och drivs ddirmed av en inre motivation. Utifran de intervjuades utsagor kan en del av de
ovriga anstillda uppfattas ha ett mindre intresse for CSR och de intervjuade menar darfor att de har

darfor ett storre behov av att fa direktiv fran en hogre instans och folja utsatta regler och instruktioner.

Det finns vissa ménniskor som kraver tydliga riktlinjer och kontroller for att trivas pa arbetet
(Herzberg, 1960) dock kan det verka som att det &r fler som gor det &n vad det egentligen ar.
Respondenten pa foretag F beskriver att de uppmuntrar de anstillda att genomfora sina idéer sjilva,
den forsta reaktionen dr da att det kdnns jobbigt att gora det. Nar de pratar igenom det visar det sig
oftast att det “jobbiga” egentligen beror pé att de inte kdnner sig bekvdma i den nya positionen som
arbetet skulle innebdra. Detta visar hur viktigt det dr att de ansvariga har en sédan relation och
kommunikation med medarbetarna att de kan forstd skillnaden mellan lagt sjalvfortroende i nya
arbetsuppgifter och ett faktiskt behov av kontroll. Var &sikt dr darfor att istéllet for att fokusera pé
riktlinjer och kontroller bor ledarskapet ga ut pa att mojliggora for ett hogre sjalvfortroende hos
medarbetarna i CSR-arbetet. An en gang aterkommer vi till hur viktigt det &r att de anstillda kénner

sig kompetenta i sin arbetsroll for att CSR-arbetet ska lyckas och medarbetarna kénna sig motiverade.

Bhattacharya, Sen & Korschun (2008), Berkley och Watson (2009) och Nord och Fuller (2009) péstar
alla att foretag skulle kunna lyckas béttre med sitt CSR-arbete om de anstéllda engageras i hela
processen istdllet for att endast bli tillsagda vad som ska goras. Nord och Fullers (2009)
medarbetarperspektiv bygger pa att sma initiativ fran enskilda medarbetare leder till ett storre

engagemang bland hela personalen. Forfattarna menar att sma egna initiativ som &r relativt enkla att
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uppna leder till hogre sjalvfortroende vilket i sin tur leder till fler initiativ och ett stérre engagemang.
(Nord och Fuller, 2009) I linje med Nord och Fuller (2009) hidvdar ocksé de intervjuade att nér de
andra i personalen ser att det adr enkelt att genomfora egna idéer kommer fler ta initiativ och
engagemanget Okar pa sa sétt bland alla de anstillda. Respondent B beréttar att bésta sittet att fa fler
att engagera sig i CSR-arbetet ar att uppmérksamma och berdmma avdelningar som gjort nagot bra
infor hela personalen, hur litet det 4n dr. Personen forklarar att ndr andra uppmérksammas blir de
andra medarbetarna peppade att ocksa gora bra ifran sig vilket 6kar engagemanget. Respondenten pa
foretag D beréttar ocksa att uppméarksamhet och berém é&r en stor del av det som motiverar personalen
till att anstrdnga sig i CSR-arbetet. Genom att uppmuntra till initiativ som &r relativt enkla att uppna
kan medarbetarnas kédnslor av kompetens oka vilket leder till ett storre sjalvfortroende i arbetet (Nord
& Fuller, 2009; Thomas & Velthouse, 1990). Lyckas foretaget 0ka de anstilldas sjalvfortroende
kommer personalen att bli mer engagerad och komma med fler initiativ vilket gynnar bade
arbetsmiljon och CSR-arbetet (Berkley & Watson, 2009; Nord & Fuller, 2009; Thomas & Velthouse,
1990).
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5.5 Utmaningar i att motivera de anstdllda

Samtliga respondenter menar att det ingér i deras arbete att motivera de anstéllda att engagera sig i
hotellets CSR-arbete. De intervjuade respondenterna berdttar i avsnitt 4.5 att det finns ett flertal
utmaningar i arbetet. Respondenternas utsagor tyder pé att en utmaning kan hirledas till de anstilldas
intresse. De intervjuade berittar bland annat att utmaningen ligger i att fa de anstéllda att intressera sig
for arbetet och att ta till sig informationen som kommuniceras. Detta tyder pa att CSR-aktiviteterna
och informationen behdver formuleras s att de anses intressanta nog. D& ménniskor ar olika och deras
intresse skiljer sig at anser vi att utmaningen ligger i att anpassa ledarskapet efter dessa olika typer av
individer. For att lyckas krdvs en interaktiv kommunikation mellan samtliga inblandande. Parterna
maste ocksd utveckla en omsesidig respekt for varandra for att ett anpassat ledarskap ska fungera.

(Larsson, 2009; Northouse, 2016)

Alla individer har olika drivkrafter som motiverar dem, vilket innebar att ledarskapet behover
anpassas for att foretaget ska kunna utnyttja de anstilldas fulla potential (Alvesson & Spicer, 2012).
Det ar dock inte bara medarbetarna som paverkar ledarskapet, hur ledningen ser pa de anstédllda har
ocksd inverkan pa hur de viljer att motivera dem (McGregor, 1960). Néigra av de intervjuade
respondenterna menar att en del av de anstillda vill ha, och behdver, tydliga riktlinjer och
instruktioner att f6lja och dr ddrmed lika det McGregor (1960) bendmner som Teori X. Detta géller
fraimst de medarbetare som inte tycker att CSR ar viktigt och de som kommer fran ldnder dar CSR inte
ar lika valutvecklat. Det ligger ddrmed en utmaning i att anpassa ledarskapet sa att det passar olika
individer, vilket kan vara svart da det finns en risk att det far motsatt effekt om det inte lyckas. Vi
anser att det kan ses som kénsligt att behandla anstillda pa olika sitt inom samma foretag da en risk
finns att de anstédllda som blir kontrollerade inte kanner sig kompetenta eller inte har tillrackligt med

autonomi, vilket da kan leda till minskad motivation (Thomas & Velthouse, 1990).

Da frihet ar en stor del i varfor CSR-arbetet upplevs som motiverande anser vi ocksa att det ar
problematiskt att anvianda ett Teori X (McGregor, 1960) synsétt pad de som inte dr intresserade av
CSR-arbetet. Eftersom det innebédr en minskad chans att medarbetarna dndrar uppfattning om CSR-
arbetets betydelse for motivationen. Enkétsvaren tyder ocksd pa att de anstéllda vill ha frihet och
uppmuntran snarare dn kontroller och riktlinjer i CSR-arbetet. Exemplet kan ocksd knytas samman
med Herzberg (1987) som menade att riktlinjer snarare dr en hygienfaktor 4n en motivationsfaktor dé
de inte behovs for att de anstdllda ska kédnna sig tillfredsstéllda, dock paverkar inte dessa motivationen.
Teorin stimmer ocksd Overens med vér slutsats om att CSR-arbetet frimst péverkar den inre
motivationen. D& riktlinjer och kontroller kan himma den inre motivationen om de blir for harda
menar vi med grund i Ryan och Deci (2000) och Thomas och Velthouses (1990) forskning att samma
sak dven géller for CSR-arbetet.
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Den andra stora utmaningen ligger i kommunikationen av den information som behdvs for att de
anstdllda ska uppleva CSR-arbetet som motiverande. De intervjuade respondenterna menar att
informationen om CSR-arbetet dr en viktig del i arbetet men trots det betonar flera av de intervjuade
att det dr svart att framfora informationen pé ett intressant sétt s& att personalen blir mottaglig for
informationen. Som vi ndmnt ovan i avsnitt 5.2.1 dr det svart att uttala sig om meddelandets
effektivitet da vi inte tagit del av ndgon information som framforts till personalen. Vi kan didremot
uttala oss om kommunikationens form och de kanaler som anvénds i fallforetagen. De intervjuade
respondenterna menar att ointresserad personal dr den storsta grunden till brus pa foretaget och de
beréttar att det dr enklare att finga medarbetarnas intresse genom vardaglig kommunikation &n genom
formell kommunikation eftersom det bland annat inte blir lika mycket information pa samma géng
som vid formell kommunikation. En 6kad informell kommunikation leder dock till att inte alla far ta
del av kommunikationen vilket i sin tur leder till minskad eller utebliven motivation hos de som inte

far ta del av informationen se avsnitt 5.2.1.

En annan utmaning som identifierats dr att fA de anstéillda att komma med idéer och pd sa sitt
engagera sig i CSR-arbetet. Respondenten pé foretag C berittar att eftersom personen ofta ror sig pa
de olika avdelningarna kommer personalen med véldigt mycket synpunkter och idéer hela tiden. Flera
av de andra respondenterna som inte dr lika synliga menar ddremot att det kan vara svéart att fa de
anstdllda att komma med idéer och beskriver att de forst behover 6ppna upp for en diskussion for att
de ska uttrycka sig. Det tyder pa att det dr endast nédr den ansvarige gor sig synlig som de anstillda tar
chansen att framfora sina synpunkter och komma med idéer. Vér asikt ar att det kan bero péa flera
faktorer, idén kan glommas bort om den inte kan formedlas direkt, medarbetaren kan vara blyg och
inte kinna sig bekvdm i rollen som initiativtagare eller med den information som ska framféras och

véljer darfor att inte framfora den eller sa kan det vara av bekvamlighetsskal.

Da flera av de intervjuade berittar att de har ett valdigt oppet klimat pa foretagen och respondenten pa
foretag C som ror sig mycket pad avdelningarna berittar att denne far ta del av vildigt mycket
synpunkter och idéer menar vi att det frimst handlar om att de anstillda inte orkar sdka upp den
ansvarige eller helt enkelt inte far tag pa denne vilket leder till att idén gloms bort. Vi forstar att detta
ar individuellt och att det kan finnas anstillda som av olika anledningar inte végar uttrycka sina
synpunkter via personlig kontakt. Vissa individer har inte lika l4tt for att uttrycka sig och andra kanske
inte har en tillrdckligt god relation till den ansvarige, vilket kan vara en anledning till att synpunkter
inte framfors. Darmed tyder det pé att direkt kommunikation inte alltid ricker for att effektivt ta del av
de anstélldas synpunkter och idéer utan det krdvs ockséd kompletterande kanaler som &r smidiga och
enkla att anvdnda. Péstdendet styrks av de foretag som har elektroniska hjidlpmedel dér idéer och

synpunkter skrivs ner. Dessa foretag berdttar att de inte har problem att fa in idéer och synpunkter
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medan de som endast har brevldda eller uppmuntrar till direktkontakt inte far lika mycket idéer.
Respondenterna som har elektroniska hjalpmedel menar att dessa anvinds flitigt av medarbetarna da
de ar smidiga och alltid tillgdngliga. Genom att mojliggora for smidig kommunikation som inte kriaver
personlig interaktion genom kompletterande kanaler bor foretagen kunna ta del av fler idéer vilket bor
oka medarbetarengagemanget. Vidare kan engagemanget generera positiva resultat for foretagets

CSR-arbete (Berkley & Watson, 2009; Nord & Fuller, 2009).
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5.6 Sammanfattning analys och modell

Vi har valt att avsluta analysen med en sammanfattning utifran hur analysmodellens fyra delar hanger
samman och paverkas av varandra. Med utgangspunkt i analysmodellen har vi identifierat ett flertal
framgéngsfaktorer i arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor. Dessa faktorer redovisas pé
nésta sida i tabell 1, tillsammans med en kort forklaring till varfor dessa anses vara viktiga. Faktorerna
presenteras utan inbordesordning dé vi inte med sdkerhet kan uttala oss om vilka faktorer som anses

viktigast utifran studiens resultat.

)

Motivation

=
¢

Ledningens

Intern

kommunikation

engagemang

—

Figur 8: Utokad analysmodell.

Efter att litteraturgenomgangen genomf0rts var var tanke att arbetsuppgifternas meningsfullhet var den
kénsla som skulle pdverka motivationen mest i CSR-arbetet. Efter analysen av den data som vi samlat
in anser vi istéllet att vad som &r viktigare for motivationen snarare dr kénslor av kompetens. Nér de
anstdllda kdnner sig kompetenta okar sjalvfortroendet vilket gor att de kianner sig mer bekvdma i nya
situationer och lattare kan 6verkomma hinder som uppstar i arbetet (Thomas & Velthouse, 1990).
Darfor anser vi att ledningen bor ta medarbetarnas kdnslor av kompetens och sjalvfortroende i
beaktning genom alla analysmodellens delar. Alla delar hinger samman och paverkar varandra da
CSR-arbetet inte kommer att genomsyra organisationen om medarbetarna inte dr motiverade samtidigt
som det krivs att CSR-arbetet uppfattas som motiverande for att de anstédllda ska gora sitt bésta i det.
For att lyckas med det kridvs bade kommunikation och engagemang frén alla parter, dessa paverkas
ocksd av motivation dd bade kommunikationen och engagemanget blir stérre nir individerna ar
motiverade. Da alla delar paverkar och ar beroende av varandra bor alla de faktorer som redovisas i
tabell 1 finnas med niar CSR-aktiviteterna utvecklas. Om négon del av analysmodellen fattas kommer
inte cirkeln att slutas och foretaget kommer inte kunna rora sig framat i CSR-arbetet for att nd dess

fulla potential.
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Tabell 1. Framgangsfaktorer.

Omrade

Framgangsfaktorer

Orsak

Intern
kommunikation

Intressant information

Informationen maste formuleras pa ett
intresseviackande satt for att de anstédllda ska

Information i rdtt mangd

ta den till sig
Informationen maste innehalla det viktiga
men inte vara for omfattande. Vissa kan
vilja ha mer information och det ar viktigt

Formell
kommunikation

Forklara aktiviteterna och
varfor de utfors

att informationen dé finns littillgénglig
De anstillda behover fa bakgrunden till
varfor beslut om olika CSR-aktiviteter tagits

bl.a. for att forstd vikten av dem

Formedla forvantningar

Vet de anstillda inte vad som forvéntas av
dem &r det svart att motivera dem att leva
upp till férvantningarna

Informell

Uppf6ljning och resultat

Uppfoljning och resultat ar viktiga for att de
anstéllda kontinuerligt ska pAminnas om att
deras arbete ar meningsfullt och att det gor
skillnad

kommunikation

Halla en vardaglig
kommunikation

Den informella kommunikationen behovs
for att gora CSR till en naturlig del av
vardagsarbetet

Ledningens
engagemang

Engagemang

Ledningen maste visa att de ar intresserade
av CSR-arbetet, anstranger de sig inte ar det

Uppskattning

svart att f4 de anstéllda att anstrdanga sig
Genom att visa uppskattning kan ledningen

oka de anstélldas sjalvfortroende i CSR-
arbetet

Uppmuntra idéer och initiativ

Genom att uppmuntra personalen att
komma med initiativ kan kénslor av

Lata de anstillda vara en del
av hela CSR-arbetet

sjalvstandighet och kompetens skapas
Genom att lata de anstéllda vara en del av
CSR-arbetet fran planering till uppf6ljning

kan arbetsuppgifterna uppfattas som mer
meningsfulla d personalen kénner att de
kan paverka

Ovrigt

Varierande arbetsuppgifter

Genom att kombinera CSR-aktiviteter med
det vardagliga arbetet kan arbetsuppgifterna
uppfattas som mer varierande

Meningsfullhet

CSR-arbetet blir framgéangsrikt nir det
stimmer dverens med de virderingar som
de anstdllda har d& det 6kar kdnslan av att

gora skillnad
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6. Slutsats

I detta avslutande avsnitt kommer studiens forskningsfragor att besvaras och det resultat som
framkommit av studien kommer att presenteras. Avslutningsvis behandlar avsnittet studiens bidrag till

forskningsomrddet och forslag till framtida forskning.

6.1 Syfte och fragestdllningar

Studien syfte var att undersdka hur CSR péverkar motivationen hos anstillda i foretag som arbetar
aktivt med CSR inom servicebranschen i Sverige. Vidare har vi tittat pd hur den interna
kommunikationen av CSR fungerar i foretagen och hur detta paverkar motivationen. Syftet med
studien var dven att utreda och kartldgga de faktorer som upplevs vara viktiga for att de anstéllda ska
bli motiverade av foretagets CSR-arbete.
Inom ramen for syftet har vi besvarat foljande fragestdllningar:

® Hur paverkar foretagets CSR-arbete de anstilldas motivation i teorin?

® Hur paverkar den interna kommunikationen av CSR-arbetet de anstélldas motivation?

* Vilka faktorer kan identifieras som viktiga for att de anstidllda ska bli motiverade av CSR-
arbetet och varfor ar de viktiga?

* Vilka utmaningar kan urskiljas i arbetet med att géra CSR till en motivationsfaktor?

Motivation och CSR har behandlats separat av ménga forskare under en langre tid och pa senare ar har
dven intresset for CSR:s betydelse for motivationen 6kat. Amnet som behandlar CSR ur ett
medarbetarperspektiv dr dock fortfarande relativt outforskat. Teoretiker inom &mnet har konstaterat att
CSR kan oka de anstélldas organisatoriska engagemang da CSR-aktiviteterna stimmer 6verens med
de egna virderingarna. I studiens litteraturgenomgang uppticktes det att forskningsfaltet inom CSR
och motivation priglas av kvantitativa undersdkningar som fokuserar pa huruvida det finns ett
samband mellan CSR och motivation. Det har faststéllts att CSR paverkar den inre motivationen och

att det krdvs en tydlig kommunikation som uppmuntrar till delaktighet fran de anstilldas sida.

Den interna kommunikationen &r viktig for att de anstéllda ska motiveras av CSR-arbetet. De anstillda
behdver vara vilinformerade vilket grundar sig i att information om CSR-arbetets betydelse och vad
det resulterar i bidrar till kdnslan av att arbetsuppgifterna blir mer meningsfulla. Den interna
kommunikationen ar ocksa viktig for att tydliggora vad som forvéntas av medarbetarna i CSR-arbetet,
nagot som krivs for att de anstéllda ska kidnna motivation. Hér har en utmaning identifieras i att hitta
en balans mellan formell och informell kommunikation. Utifran vér datainsamling har vi konstaterat

att ett foretag maéste arbeta aktivt med bada for att lyckas med CSR-arbetet, den formella
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kommunikationen maste fungera for att sprida information och vad som forvéintas av personalen och
den informella for att gora CSR-arbetet till en mer naturlig del av vardagsarbetet. En for stor informell
kommunikation kan dock hdmma den inre motivationen d& viktig information om CSR-arbetets

betydelse och forvéintningar inte nar hela personalen.

Det finns fler faktorer &n en tydlig intern kommunikation som &r viktiga i arbetet med att géra CSR till
en motivationsfaktor, dessa faktorer kan fraimst hirledas till ledarskap. Det krdvs ett ledarskap som
mojliggdér for delaktighet och sjdlvstdndighet for att de anstdllda ska motiveras av CSR-arbetet.
Genom att lata de anstillda vara en del av CSR-arbetet frdn planering av mal och aktiviteter till
uppféljning av resultat kan sjalvfortroendet oka. Arbetsuppgifterna kan dven uppfattas som mer
meningsfulla d& personalens kénslor av att kunna paverka kan forstirkas nir de far vara delaktiga i
hela processen. Vi menar dock att det inte ricker med att de anstdllda involveras i arbetet pa ett
sjalvstiandigt sitt, ledningen méaste ocksé agera inspirerande och uppmuntrande for att CSR-arbetet ska
uppfattas som motiverande. Ar inte ledningen engagerad i CSR-arbetet och visar uppskattning finns

risken att de anstillda inte heller ser ndgon mening i att anstranga sig.

Utifran studiens resulterat har vi ocksé identifierat ett flertal utmaningar i arbetet med att géra CSR till
en motivationsfaktor. En utmaning ligger i den information som kommuniceras. Informationen maste
vara intressant nog for att de anstillda ska ta den till sig och den bor formedlas kontinuerligt och
genom ritt kanaler for att halla intresset uppe. Det finns ocksé en problematik angdende méngden
information da det finns en balansgang mellan for mycket och for lite information. Ytterligare en
utmaning har identifierats i ledarskapet. D& ménniskor &r olika och deras intresse skiljer sig at menar
vi att ledarskapet behdver anpassas efter olika typer av individer. Ledningen och de ansvariga behover

vara flexibla i arbetet med att motivera de anstillda utan att vara allt for inkonsekventa i sitt ledarskap.

Sammanfattningsvis for att besvara studiens syfte kan foljande utldsas: Manniskor som brinner for
samhéllsansvar och miljé upplever CSR som motiverande eftersom det ger arbetet en stérre mening,
arbetsuppgifterna ses som meningsfulla inte bara for personen sjilv utan ocksa for andra eller for
miljons skull. Det krivs dock mer anstrangning for att individer som inte brinner for CSR ska uppleva
CSR-arbetet som motiverande. Det krdvs en tydlig dialog dir forvintningar och malbilder
kommuniceras till hela personalen genom béde formell och informell information. De anstillda
behdver ocksa fa en forklaring av betydelsen av arbetet annars forlorar kommunikationen en del av sin
slagkraft dd& medarbetarna upplever att det ar svart att kinna motivation infor arbetsuppgifter de inte
forstar vérdet av. Precis som Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) fann vi att for att nd den inre
motivationen &ar det viktigt att lata personalen vara en del av hela processen. Till skillnad fran
Bhattacharya, Sen & Korschun (2008) upptickte vi att det inte ricker med att involvera personalen,

det kravs dven engagemang fran ledning och chefer for att framgéangsrikt lyckas motivera de anstillda
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till att vara delaktiga i CSR-arbetet. Det kravs darfor att ledningen sétter ratt ton fran borjan for att
lyckas med att fa CSR-arbetet att genomsyra hela organisationen och goéra CSR till en

motivationsfaktor.

6.2 Studiens bidrag

Med utgangspunkt i de slutsatser som tidigare presenterats anser vi att resultatet av studien har bidragit
med kunskap savél teoretiskt som praktiskt. Genom att identifiera framgéngsfaktorer och utmaningar i
arbetet med att gora CSR till en motivationsfaktor har vi bidragit till att utveckla kunskapen inom det
relativt outforskade omrdde som CSR och motivation ur ett medarbetarperspektiv utgdr. Nordic
Choice Hotels har ett viletablerat CSR-arbete och vi menar att resultatet med fordel kan anvéndas av
andra organisationer som inte kommit lika ldngt i arbetet med att implementera CSR. D4 vi inte
fokuserat pa faktorer som &r utmérkande for hotellbranschen anser vi att vara resultat kan vara
vigledande for organisationer dven utanfor denna bransch i arbetet med att 6ka motivationen hos de
anstdllda. Vi har med utgangspunkt i tidigare forskning i kombination med var empiriska
datainsamling utvecklat en analysmodell som kan ge en Overskadlig forstaelse for hur CSR,
kommunikation, ledarskap och motivation arbetar tillsammans och hur de paverkar varandra. Genom
vidare forskning inom dmnet sett ur andra perspektiv skulle modellen kunna ut6kas med fler faktorer

for att pa ett mer utvecklat sitt forklara vad som krévs for att CSR ska bli en motivationsfaktor.

6.3 Forslag till vidare forskning

CSR ér ett &mne som det forskats om i allt storre utstrickning under de senaste aren. Denna studie har
haft sin utgangspunkt i hur CSR, utifran ett medarbetarperspektiv, kan goras till en motivationsfaktor i
servicebranschen. Det skulle darfor vara intressant att undersoka vilka likheter och skillnader som
finns gentemot att anvinda CSR som motivationsfaktor i tillverkande foretag. Vidare ar ett forslag pa
framtida forskning att genomfora en mer utdkad och omfattande studie dar mer generella slutsatser
kan dras, da fallstudien begridnsar mdjligheterna detta. Genom var empiriska datainsamling har vi
identifierat att ledningens engagemang har stor paverkan pa hur CSR-arbetet paverkar den upplevda
motivationen hos medarbetarna. Det skulle darfor vara intressant att utféra en studie sett utifran ett
ledarskapsperspektiv. Genom att undersoka ledningens strategier for att 6ka motivationen hos de
anstdllda kan vart resultat kompletteras och vi tror att fler framgangsfaktorer skulle kunna identifieras,
vilket skulle mojliggdra for en mer utvidgad modell. Avslutningsvis skulle en studie som undersoker
skillnader mellan de anstdlldas motivation pd olika nivaer i foretag utveckla forskningsomradet
ytterligare genom att fortydliga hur CSR-aktiviteterna bor utformas for att motivera olika individer.
Dessa studier skulle dirmed kunna tillfora ett bredare synsitt pd dmnet sétt utifrdn flera olika

perspektiv.
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BILAGOR

Bilaga 1: Beskrivning av fallféretaget

I studien har organisationen Nordic Choice Hotels (NCH) utgjort fallorganisationen. NCH har ett
uttalat CSR-arbete och &r medlemmar i CSR Sweden. Organisationen har en vision som lyder: “"Med
Energi, Mod och Begeistring skapar vi en bdttre virld. WeCare!” Nordic Choice Hotels bestar av fyra
hotellkedjor och tio fristdende hotell och organisationen har omkring 13 000 medarbetare pa 184
hotell i; Sverige, Norge, Danmark, Finland och Baltikum. Alla 184 hotell dr ISO-certifierade och
organisationen har vunnit utmirkelser som “Norges mest hallbara varumérke inom turismbranschen ar
2014.” Hotellkedjan &r den enda i Sverige som endast har ISO-certifierade hotell och alla foretagen tar
ekonomiskt, socialt och miljoméissigt ansvar. De har ocksa utarbetat en virde- och
kommunikationsplattform som kallas WeCare, som &r en stor del av organisationen, déar bland annat

CSR-arbetet ingar.
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Bilaga 2: Forklaring av miljékoordinatorernas arbetsroll

De intervjuade respondenterna dr miljokoordinatorer pa de utvalda foretagen vilket innebér att det ar
de som har ansvar for foretagets CSR-arbete med storst fokus pa miljd. Deras huvudsakliga
arbetsuppgift ar att kontrollera att lagar och bestimmelser foljs pa foretaget. Det ar ocksa deras uppgift
att kommunicera CSR-arbetet till personalen pa foretaget. Att vara miljokoordinator pa hotellen ar en
sekundir uppgift och respondenterna har andra ansvarsomraden som till exempel receptionschef eller
stddansvarig. De intervjuade miljokoordinatorerna menar att de lagger mellan fyra och tio timmars
arbetstid i manaden pa hallbarhetsarbetet. Dock varierar det beroende pa vilken tid pé aret och vilket

mal de arbetar med.

Respondenterna menar sjilva att de viktigaste uppgifterna de har som miljokoordinator ar att sétta
mal, kontrollera att foretaget arbetar for att na dessa och arbeta med uppfoljning av malen. De berittar

ocksé att kommunikation av mal och aktiviteter ar en stor del av arbetet.
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Bilaga 3: Intervjuguide
1. Vad innebar CSR for dig?

2. Upplever du att det enskilda hotellets CSR-arbete kommer uppifrén, centralt, eller hur mycket far ni
vara med och paverka det lokala hotellets CSR-aktiviteter?

3. Hur far de anstéllda ta del av malen och vad som forvintas av dem?

o

. Upplever du att CSR genomsyrar er arbetsplats och organisation?

5. Hur delaktiga dr de anstdllda i CSR-arbetet?

@)

. Upplever du att de anstéllda &r engagerade i hotellets CSR-arbete?

7. Vad hénder nér ni uppfyller mél som &r kopplade till hallbarhetsarbetet?
8. Hur ser kommunikationen péa hotellet ut?

9. Hur tar ni del av de anstilldas synpunkter pa hotellet?

10. Hur ofta kommer det in idéer som ni testar?

11. Hur far de anstéllda pa hotellet information om hotellets CSR-arbete?
12. Hur far de anstéllda ta del av resultaten av hotellets CSR-arbete?

13. Pratas det om foretagets CSR-arbete pa hotellet?

14. Vad kravs for att du ska trivas pa arbetet?

15. Vad motiverar dig?

16. Upplever du att dina arbetsuppgifter &r motiverande?

17. Hur mycket frihet har du for att ta egna beslut/initiativ i ditt arbete?
18. Upplever du att du blir motiverad av att arbeta med CSR pa hotellet?

19. Upplever du att det ingér i dina arbetsuppgifter som miljokoordinator att motivera de anstéllda till
att vilja engagera sig i hotellets CSR-arbete?

20. Tror du att de anstéllda blir motiverade av att fa arbeta med hotellets CSR?
21. Kénner du att CSR-arbetet paverkar engagemanget bland de anstédllda?

22. Hur mycket frihet har de anstillda for att ta egna beslut/initiativ i arbetet?
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Bilaga 4: Enkdtutformning

Vilket hotell arbetar du pa?
Vad ar CSR for dig?
Tycker du att det ar viktigt att foretaget arbetar med CSR?
JA/NEJ
Upplever du att CSR genomsyrar er arbetsplats och organisation
JA/NEJ
Upplever du att CSR-arbetet dr en del av vardagsarbetet
JA/NEJ
Kan du ge exempel pé nir dina arbetsuppgifter var relaterade till hotellets CSR-arbete?
Tycker du att ni far tillrdckligt med information om foretagets CSR-arbete?
JA/NEJ
Far ni ta del av uppfoljning och resultaten av CSR-arbetet
JA/NEJ
Pratar ni om foretagets CSR-arbete pa hotellet?
JA/NEJ
Har ni mojlighet att framfora era synpunkter och vilket sitt?
Kommunicerar cheferna tydligt vilka forvantningar de har pa dig som anstélld att delta i CSR-arbetet?
Uppmuntras du att engagera dig i CSR-arbetet?
Vad motiverar dig pa arbetet?
Upplever du att ni far uppskattning fér de CSR-aktiviteter som ni utfor?
JA/NEJ
Hur mycket frihet har du att ta egna beslut/initiativ i ditt arbete?
Upplever du att du blir mer motiverad av att fa vara med och arbeta med CSR?
JA/NEJ
Utveckla girna varfor?
Upplever du att miljokoordinatorn pa hotellet motiverar dig att engagera dig i hallbarhetsarbetet?
JA/NEJ

Om ja, hur gér miljokoordinatorn for att motivera dig att engagera dig i CSR-arbetet?
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Bilaga 5: Enkditsvar

I forsta tabellen har fordelningen av enkétsvaren redovisats. I andra tabellen nedan har de svar som
utmarker sig redovisats. Ovriga svarande har svarat ja pa alla utom en eller tva fragor och dessa har
inte paverkat motivationen och darfor har vi valt att endast redovisa dessa.

Viktigt med CSR 32/33
Genomsyrar 28/33
Del av vardagsarbetet 30/33
Anstillda involveras 28/32
Tillrdckligt med information 27/33
Ta del av uppfoljning och resultat 28/33
Pratar ni om CSR 27/33
Uppmuntran att engagera sig 26/33
Uppskattning for CSR-arbetet 25/33
Motiverad av CSR 20/33

Viktigt med
CSR

Genomsyrar

Del av
vardagsarbetet
Anstillda
involveras
Tillrackligt med
information
Ta del av
resultat
Pratar ni om
CSR
Uppmuntra att
engagera sig
Uppskattning for
CSR-arbetet
Motiverad av
CSR
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