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Sammanfattning

Forandringar i organisationer sker kontinuerligt och de kan se véldigt olika ut. En férédndring
kan vara relevant nér ett foretag vill forbattra sitt miljoarbete. For att ett foretag ska arbeta mer
hallbart kan de infora en miljomarkning i sin verksamhet. En miljoméarkning kan hjélpa bade
foretagare och konsumenter att vélja ett mer miljovénligt alternativ. Green Key ar en global
miljomarkning inom turism- och fritidssektorn som ar till for att hjalpa foéretag minska sin
miljopaverkan och forbattra sitt hallbarhetsarbete. Syftet med studien &ar att undersoka
forandringsprocessen i smaforetag som infor en miljomarkning i sin verksamhet. Studien syftar
aven till att undersoka de drivkrafter som leder till att ett foretag startar ett miljoarbete i sin
organisation.

Studiens teoretiska ramverk innefattar drivkrafter till att starta ett miljoarbete, fyra
processteorier, PDCA-cykeln och Heracleous modell om organisationsforandringar. Avsnitten
om drivkrafter och de fyra processteorierna anvands for att forklara vad som leder
organisationer till att starta ett forandringsarbete samt varfor foretag valjer att fordndra sin
verksamhet till att bli mer hallbar. PDCA-cykeln och Heracleous modell om
organisationsforandringar anvéands for att forklara vilka faser som &r viktiga i ett smaforetags
forandringsprocess. Studien ar baserad pa en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv
ansats. For att undersoka forandringsprocessen i smaforetag och drivkrafter till en forandring
har en fallstudie genomforts pé tre smafdretag inom turistoranschen pé& Aland. De tre foretagen
ar certifierade med miljomarkningen Green Key. Tre semistrukturerade intervjuer har utforts
hos foretagen for att samla in studiens empiri.

Denna studie visar att alla faser i PDCA-cykeln ar nédvéndiga for att en férandring ska fungera.
Alla faser ar dock inte lika omfattande, utan de faser som haft storst inverkan pa processen &r
planeringsfasen och forbattringsfasen. Studien visar dven att ett smaféretags miljointresse
fungerar som en drivkraft till att inféra en miljomarkning och utan denna drivkraft skulle inte
forandringen ske.

Nyckelord: Forandringsprocess, smaforetag, miljoarbete, drivkrafter, Green Key



Abstract

Changes in organizations occur continuously and they can look very different. A change may
be relevant when a company wants to improve its environmental work. For a company to work
more sustainably, they can introduce an eco-label in their company. An eco-label can help both
entrepreneurs and consumers choose an environmentally friendly alternative. Green Key is a
global eco-label in the tourism sector that helps companies reduce their environmental impact
and improve their sustainable work. The purpose of the study is to investigate the process of
change in small business enterprises that introduce an eco-label in their business. The study
also aims to investigate the driving forces why companies implement environmental work in
their organization.

The theoretical framework of the study includes the driving forces to implement an
environmental work, four process theories, the PDCA cycle and the Heracleous model of
organizational changes. The driving forces and the four process theories explains what drives
organizations to change and why companies choose to change their business to become more
sustainable. The PDCA cycle and Heracleous model of organizational changes explains the
most important phases in a changing process of a small business enterprise. The study is based
on a qualitative research strategy with an inductive approach. To get a better understanding of
the driving forces and changing process in small business enterprises, a case study has been
conducted with three firms within the tourist industry on the Aland Islands.

This study shows that all phases in the PDCA cycle are necessary for a changing process. All
phases are not comprehensive, but the phases that have the greatest impact on the process are
the planning phase and the improvement phase. The study also shows that the most important
driving force is the company’s environmental interest, and without this driving force the change
will not happen.

Keywords: Changing process, Small business enterprises, Environmental management,
Environmental sustainability, Green Key
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1 Introduktion

Detta kapitel inleder med en bakgrundsbeskrivning till studiens &mne. Foljt av detta presenteras
en problemformulering som sedan leder fram till studiens syfte och fragestallningar. Kapitlet
avslutas med att ta upp studiens avgrénsningar samt hur den héar rapporten ar strukturerad.

1.1 Bakgrund

Forandringar ar nagot som foretag standigt arbetar med och kan vara allt fran
storleksforandringar, samarbeten eller byte av bransch (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Foretag
utsatts standigt for olika samhéllsférandringar som de behover ta i beaktning for att 6verleva
pa marknaden, exempelvis okad globalisering och teknologiska forandringar (Alvesson &
Sveningsson, 2007). Eftersom en organisationsférandring skapas av individer dér alla reagerar
och agerar olika sker inte fordndring dver en natt, utan anpassas éver en langre tid (Van de Ven
& Poole, 1995). En forandring har skett nar en organisation ser olika ut vid tva olika tillfallen,
och mellan dessa tillfallen sker fordndringsprocessen (Alvesson & Sveningsson, 2007). Det
finns olika typer av forandring dar vissa & mindre och andra mer omfattande, vilket gor att
ingen forandring &r den andra lik.

Ett forandringsarbete kan vara relevant ndr ett foretag vill forbattra sitt miljoarbete (Alvesson
& Sveningsson, 2007; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Ett foretags miljopaverkan kan vara valdigt
stor, vilket gor det viktigt for foretag att arbeta for en mer hallbar miljo
(Naturskyddsforeningen, u.a.). Intressenternas krav pa att foretag bor satsa pa miljoarbete ckar
hela tiden, och kan vara avgdrande for foretag att behalla sina kunder (Nutek, 2003). Problemet
idag ar dock att majoriteten av smaforetagare saknar kunskap om innebord och effekter av
miljoarbete i en verksamhet. Ett alternativ foretag kan gora for att arbeta mer hallbart ar att
implementera en miljémarkning i sin verksamhet. Miljomarkningen hjalper bade foretagare och
konsumenter att vélja ett mer miljovanligt alternativ. Det har visats att smaforetag som arbetar
miljoframjande ger flera fordelar som till exempel stérre personalengagemang,
konkurrensfordelar, minskade fororeningar och utsldpp samt battre image och béttre
kundrelationer.

P4 Aland ar egenforetagande stort och det finns runt 2600 aktiva foretag dar en stor majoritet
av dem raknas som smaforetag (Aland living, u.d). Ett smaforetag definieras enligt
Tillvaxtverket (2019) som en verksamhet med 0-49 anstallda. Idag finns det 17 foretag pa
Aland som ér certifierade enligt miljomarkningen Green Key (Alands natur & miljo, u.d.).
Green Key dr en global miljémérkning inom turism- och fritidssektorn som grundades i
Danmark 1994, och drivs sedan 2002 av Foundation for Environmental Education. Green Key
finns for att hjalpa foretag minska sin miljopaverkan och forbattra sitt hallbarhetsarbete (Green
Key, u.d.). Markningen bygger pa obligatoriska kriterier och poangkriterier. Alla de
obligatoriska kriterierna behdver vara uppfyllda vid den forsta ansékan, medan ett visst antal
poangkriterier uppfylls varje ar. Idag finns Green Key i 57 lander och det finns ungefar 3000
certifieringar.

Green Key innehéller olika kriterier och dr uppdelade pa olika nivaer beroende pa vilken typ av
verksamhet som bedrivs (Green Key, u.d.). For att kunna bli certifierad med Green Key-
markningen maste 13 olika kriterieomraden inom hallbarhet vara uppfyllda pa foretagets
anlaggning. Utdver detta ska dven verksamheten satta upp en egen miljépolicy och formulera
egna miljémal och handlingsplaner som upprattas varje ar. Detta for att hela tiden kunna se en



forbattring i foretagets miljoarbete. Green Key finns for tre olika typer av verksamheter:
logianlaggningar, restauranger och kaféer samt for besdksanldggningar och attraktioner
(Alands natur & milj, u.d.). De 13 kriterieomradena técker olika omraden inom verksamheten
for att hjalpa en verksamhet att tanka hallbart fran allt mellan miljéledning, information ut till
gasterna, sin energiforbrukning eller sin avfallshantering. Inom varje kategori finns det
obligatoriska kriterier som verksamheten maste uppfylla for att kunna bli certifierade med
Green Key. Antalet obligatoriska kriterier som ska uppfyllas 6kar for varje nytt ar som en
verksamhet certifierar sig med miljomarkningen. UtOver de kriterier som &r obligatoriska finns
det dven poangkriterier som fungerar mer som forslag pa ytterligare saker som anlaggningarna
kan gora for miljon. For att uppfylla dessa kriterier, bade obligatoriska- och poangkriterier kravs
det av foretagen att starta en forandring, samt att uppréatthalla denna pagaende process. For att
ett foretag skall vélja att starta ett miljéarbete och komma igang med denna foérandringsprocess,
i detta fall certifiera sig med Green Key, kravs det dven nagon drivkraft for att forandringen
skall fungera (Alvesson & Sveningsson, 2008).

1.2 Problemformulering

Hur en forandringsprocess ser ut kan skilja sig enormt mellan olika foretag beroende pa storlek,
bransch och forutséattningar (Tillvaxtverket, 2018; Alvesson & Sveningsson, 2007). For att
hjalpa foretag med en lyckad forandring finns flera forandringsmodeller att anvanda sig av.
Trots detta dr det endast 30% av foretagen som anvander dessa forandringsmodeller som lyckas
(Todnem By, 2005; Alvesson & Sveningsson, 2007). En orsak till detta kan vara att det saknas
ett tydligt ramverk for hur foretag framgangsrikt skall arbeta med forandring i organisationen
(Todnem By, 2005). Modellerna som finns idag ar foraldrade och innehaller endast ett stort
urval av forvirrade och motséagande teorier. En till orsak till den laga andelen lyckade
forandringsforsok kan dven bero pa att modellerna idag framst fokuserar pa nulaget och malet
med forandringen, inte hur forandringen skall ske (Alvesson & Sveningsson, 2007). Eftersom
en forandring kan ta lang tid kan dven processen och malet forandras under tiden. Nar det
kommer till just forandring inom miljoarbete handlar processen ofta om att hela tiden kunna
forbattra sig, vilket gor att forandringsarbetet &r en pagaende process (Nutek, 2003). Smaforetag
som infor ett miljdarbete och som stédndigt arbetar mot att forbattra sin verksamhet saknar
forandringsmodeller som visar vad som ar viktigt att lyfta i ett hallbarhetsarbete.

Vad som aven ar viktigt att lyfta &r vad som driver ett foretag till att infora ett miljoarbete. For
att ett foretag ska tycka att det ar vart att genomfora en forandring i foretaget kravs det ett eget
intresse och engagemang for att det ska fungera (Alvesson & Sveningsson, 2007). Idag ar det
manga foretag som vill arbeta mot en mer hallbar verksamhet (Nutek, 2003; Graafland &
Mazereeuw-Van der D.S., 2012; Bansal & Roth, 2000; Dare, 2016; Hemingway & Maclagan,
2004). Detta kan goras genom att implementera en miljomarkning eller miljocertifiering i
verksamheten. Att miljomarka organisationen kan de ge flera fordelar, som exempelvis att
lattare kunna marknadsfora sitt miljoarbete vilket i sin tur kan ge konkurrensférdelar pa
marknaden (Masurel, 2007). Det kan dven leda till ett storre miljéintresse hos personal och &ven
hos kunder. Om det fran borjan inte finns nagon drivkraft till en forandring kan det dock bli
svart att komma igang med ett forandringsarbete (Alvesson & Sveningsson, 2007). Att inte ha
nagon drivkraft skapar dven svarigheter i att uppratthalla forandringen i organisationen och att
hela tiden forsoka forbéattra sig inom sin verksamhet. Samma sak géller for ett engagemang till
miljoarbete (Walker et al., 2008). Om foretag inte har en vilja att arbeta med och uppratthalla
ett bra miljoarbete kan det forsvara arbetet med Green Key. Framforallt i smaforetag dar arbetet
att infora en miljomarkning endast hanger pa nagra fatal individer.



Denna studie vill bidra till forskningen om processen i smaforetagares forandringsarbete. Dels
vad som driver ett foretag till att starta ett miljéarbete men dven vilka faser som &r viktiga for
en lyckad féréandring.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien &r att undersoka forandringsprocessen i smaforetag som infor en
miljomarkning i sin verksamhet. Studien undersdker aven de drivkrafter som leder till att ett
foretag startar ett miljoarbete i sin organisation.

Forskningsfragor:

o Vilka faser ar viktiga for smaforetag i en forandringsprocess?
e Hur fungerar smaforetagares drivkrafter till att inféra en miljomarkning?

1.4 Avgransningar

Uppsatsen avgransas till att rikta in forskningen pa amnet forandringsprocesser i smaforetag
som valjer att inféra en miljomarkning. Den geografiska avgransningen ar smaféretag pa Aland
och deras miljoarbete. Antalet foretag avgransas till tre stycken for att kunna ge en djupare
forstaelse. Foretagen som undersoks ar certifierade med miljoméarkningen Green Key och
befinner sig i en standig forandringsprocess gallande sitt miljéarbete (Mustonen-Kemmelmeier,
2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019).

Uppsatsen fokuserar pa den motivation och drivkraft som leder till en forandringsprocess, med
fokus pa interna drivkrafter, det vill sdga de drivkrafter som kommer inifran organisationen.
Studien fokuserar dven pa olika perspektiv pa forandringsarbetet samt de tva olika
forandringsmodellerna Edwards Demings PDCA-cykel och Heracleous modell om
organisationsforandring. Denna avgransning inom omradet ar for att kunna fa en 6verblick av
smaforetagares process i ett forandringsarbete.

Studiens teoretiska avgransning ar vald for att undersoka sjéalva forandringsprocessen. Utifran
de valda teorierna beror inte forfattarna medarbetarnas attityder till forandringen, som
exempelvis Kurt Lewins iskubsmodell gér (Burnes, 2004). De forandringsmodeller som
anvands i denna studie, Edwards Demings PDCA-cykel och Heracleous modell om
organisationsférandring, berdr hur férandring skall ske. Det som dessa modeller missar &r att
berora vad som ett foretag bor undvika i processen, vilket Kotters attastegsmodell beskriver
(Kotter, 1996).

1.5 Uppsatsens struktur

Denna uppsats ar uppdelad i sex kapitel. Forsta kapitlet introduktion innehaller forst en
bakgrundsbeskrivning till amnet foljt av problemformulering, syfte och forskningsfragor.
Kapitlet avslutas med avsnitten avgransningar och uppsatsens struktur. Kapitel tva, teori,
innehaller en beskrivning av teorierna som anvands i analysen for att forklara empirin, och
avslutas med en teoretisk syntes. Tredje kapitlet metod beskriver studiens tillvagagangssatt med
avsnitt om forskningsstrategi, litteraturgenomgang, fallstudie, metoddiskussion och slutligen



en etisk diskussion. Kapitel fyra, fallstudie, presenterar den insamlade empirin fran de tre olika
foretagen. Kapitel fem innehaller analys och diskussion av valda teorier och insamlad empiri.
Auvslutningsvis presenterar kapitel sju studiens slutsats.

Introduktion Apalys gch
diskussion

Figur 1. Uppsatsens struktur. (Egen bearbetning)



2 Teorl

Detta kapitel belyser de teorier som anvands i analysen. Teorierna som anvands berdr amnet
forandringsprocesser och ar i den har studien till for att belysa forandringar i smaforetag. Forst
beskrivs de drivkrafter som ger incitament till en férandringsprocess. For att en férandring ska
borja behover det finnas nagon typ av driv till att det skall kunna ske (Alvesson & Sveningsson,
2008). Darefter presenteras Van de Ven och Pooles olika perspektiv pa vad som leder foretag
till att starta upp ett forandringsarbete, detta for att ge lasaren en forstaelse till varfor ett
forandringsarbete startar. Sedan fortsatter teoriavsnittet med forandringsmodellerna Edwards
Demings PDCA-cykel och &ven Heracleous femstegsmodell inom organisationsforandring.
Dessa modeller hjélper till att forklara empirin om vilka faser som dar viktiga i
forandringsprocessen i smaforetag. Avslutningsvis forklaras det teoretiska ramverket for
studien.

2.1 Drivkrafter till att starta ett miljdarbete

Miljoarbete ar nagot som blir allt vanligare hos foretag (Nutek, 2003). Walker, De Sisto och
McBain (2008) diskuterar hur foretag mer och mer tar i beaktning vardet av att arbeta mot en
mer hallbar miljo. Epstein (2014) tar upp hur det 6kande intresset for hallbarhet har gjort att det
inte langre handlar om foretag har ett miljoarbete utan snarare pa vilket satt de arbetar med
miljon. For att inleda ett forandringsarbete kravs det nagon drivkraft och motivation som leder
en organisation till att skapa en fordndring (Alvesson & Sveningsson, 2008). Vad som driver
foretag till att starta ett miljoarbete kan delas upp i tva olika grupper, interna och externa
drivkrafter (Walker, De Sisto & McBain, 2008; Lunenburg, 2010). Interna drivkrafter, som
kommer inifran organisationen, kan exempelvis vara ett engagemang fran ledningen att ha en
vilja att driva ett miljéarbete (Walker, De Sisto & McBain, 2008). Det kan dven handla om att
individer som sitter i ledarroller i organisationer vill forverkliga ett personligt intresse och egen
drivkraft (Alvesson & Sveningsson, 2008). Det &r viktigt att dessa nyckelpersoner har en egen
vilja att paverka och driva pa forandringen (Walker, De Sisto & McBain, 2008).

Det finns flera olika interna drivkrafter till varfor ett foretag valjer att starta ett hallbarhetsarbete
(Nutek, 2003). Drivkrafter som ofta forekommer och tas upp i tidigare forskning ar ett foretags
egna engagemang till ett miljoarbete, att marknadsfora sitt varumérke samt att
kostnadsminimera sin verksamhet (Nutek, 2003; Walker, De Sisto & McBain, 2008; Yadav &
Mahim, 2013). Foretagets egna engagemang handlar om att en entreprendrs personliga intresse
for miljofragor kan driva pa en organisations miljoarbete (Stern, Dietz & Kalof, 1993). I mindre
foretag kan ett sadant engagemang spridas snabbare da det ar fa personer i verksamheten och
nyckelpersonerna har darfor en storre paverkan. En annan drivkraft till att foretag vill arbeta
for miljon ar for att kunna anvéanda detta i sin marknadsféring (Walker, De Sisto & McBain,
2008). Ifall ett foretag varnar om miljon och minskar sitt klimatavtryck kan det paverka ett
foretags varumarke positivt, och utveckla sin marknadsféring. Ytterligare en intern drivkraft
till att starta ett milj0arbete &r att spara in kostnader genom att exempelvis effektivisera
arbetssétt eller minska resursforbrukningen och pa sa satt minska sin miljopaverkan (Yadav &
Mahim, 2013).



2.2 Fyra processteorier

Forskarna Andrew Van de Ven och Marshall Scott Poole gjorde en tvarvetenskaplig
litteraturdversikt och fann runt 20 olika processteorier som beskriver fordndring i organisationer
(Van de Ven & Poole, 1995). Det observerades gemensamma drag i teorierna som resulterade
I fyra olika synsatt som beskriver hur och varfor forandringar utvecklas i organisationer. Dessa
fyra synsatt ar livscykel-, teleologiska-, dialektiska- och evolutiondra- synsattet. Grundiden for
de fyra synsétten skiljer sig och darfor blir effekten av forandringen i organisationen olika
beroende pa vilket synsatt som anvands.

Enligt livscykel-synsattet ar forandringar i organisationer en forutbestamd process (Van de Ven
& Poole, 1995). Teorin gar ut pa att ett foretag har bade en start- och slutpunkt och behover
genomga vissa faser under sin livstid. Férandringarna anses drivas fram av naturens gang och
behdver féljas enligt ordning eftersom en fas ger forutsattningar for nasta. Synsattet baseras pa
manniskans biologi dar vi fods, lever och dor. Likt detta behdver aven organisationer genomga
olika stadier dar de fods, vaxer upp, nar mognad och till slut gar ur tiden.

Det teleologiska synsattet grundar sig i tanket att en organisation férandras i och med stravan
efter ett mal eller ett sluttillstdnd (Van de Ven & Poole, 1995). Organisationen anses
malmedveten och anpassningsbar och forandras darfor under processens gang att na malet. Till
skillnad fran livscykel-synsattet ar inte den teleologiska forandringen forutbestamt, utan istallet
konstruerad.

Det dialektiska synsattet grundar sig i att férandring sker genom olika maktkamper (Van de
Ven & Poole, 1995). Olika asikter kolliderar med varandra for att nd dominans och kontroll,
och det ar da forandringen sker. Det kan handla om bade interna och externa motstand. Né&r
dessa maktkamper ar i balans behélls stabilitet, och nar en konflikt uppstar mellan
maktkamperna uppstar en forandring i organisationen.

Det fjarde, evolutiondra synsattet ar inspirerat fran evolutionsteorin bland levande organismer
(Van de Ven & Poole, 1995). P4 samma satt som i biologin sker forandringen genom en standig
cykel av utveckling och anpassning till omgivningen och miljon. Organisationer behdver &ven
anpassa sig efter samhallets krav och resurser for att klara sig pa marknaden.

2.3 PDCA-cykeln

For att diskutera de forandringsprocesser som sker i foretag kommer studien fokusera pa
PDCA-cykeln som fran bdrjan togs fram av Walter Shewhart, men ar idag dven kand som
Demingcykeln efter Edwards Deming (Pietrzak & Paliszkiewicz, 2015). PDCA-cykeln
anvands for att driva och utforma forbattringsarbete genom att standigt forbattra processer,
produkter och I6sa problem. Metoden bygger pa de fyra faserna plan, do, check och act som ar
formade likt ett hjul som alltid snurrar, jamfort stdndig forbattring (Bergman & Klefsjo, 2002).
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Figur 2. Edwards Demings PDCA-cykel (Ishikawa,1985). Egen illustration.

| forsta steget plan i PDCA-cykeln sker planeringen (Bergman & Klefsjo, 2002). Har géller det
att kartlagga hur foretaget ligger till fore forandringen och faststéalla vad det ar for forandring
foretaget vill géra. Om det forekommer nagra problem inom organisationen skall dessa
definieras. Har planeras aven hur forandringen skall genomféras genom att mal och policy
skrivs ned.

I andra steget do i PDCA-cykeln sker genomférandet (Ammenberg, 2012). | detta steg skall
strategin for forandringen kommuniceras ut till alla berérda medarbetare, samt anpassa hela
organisationen till den planerade strategin (Pietrzak & Paliszkiewicz, 2015). Det ar viktigt for
ledningen att engagera och motivera medarbetarna sa alla ar inforstadda pa vad forandringen
innebar for att lyckas.

Det tredje steget i processen &r check och innebar for foretaget att f6lja upp och analysera syftet
med forandringen (Ammenberg, 2012). Detta gors for att kontrollera att de skrivna malen och
policyn i planeringsfasen uppnas och eventuella avvikelser bor noteras (Pietrzak &
Paliszkiewicz, 2015). Om det visat sig att strategin inte gett forvantat resultat kan en revidering
av strategin vara nodvandig. Nar strategin ar optimal och visar forvéantade resultat galler det for
foretaget att uppratthalla den nivan (Bergman & Klefsjo, 2002).

I den sista fasen, act i forbattringsarbetet géller det for foretaget att agera och forbattra sig
(Ammenberg, 2012). Med utgangspunkt fran forra steget skall foretaget ta lardom av analysen
och atgarda brister samt undvika att samma brister sker igen (Bergman & Klefsjo, 2002). Om
strategin visat sig lyckad skall den faststéllas, och om inte behdver foretaget genomféra PDCA-
cykeln fran borjan for att en forbattring skall ske. Arbetet dr dock aldrig helt faststéllt utan en
kontinuerlig process kréavs for standig forbattring (Pietrzak & Paliszkiewicz, 2015).

2.4 Heracleous modell om organisationsférandring

Forskaren Loizos Heracleous (2001) har studerat det kulturella nétet kring organisationer. Han
anvander det kulturella natet som en organisation befinner sig i1 for att analysera
forandringsarbetet. Modellen &r till for att kunna ge en forstaelse for organisationskulturen,
vilka normer och varderingar som finns dar och vad som genomsyrar organisationen (Alvesson
& Sveningsson, 2007). Genom att forsta detta ska det underlatta for sjalva forandringsarbetet.



Modellen &r uppdelad i fem olika delar och presenteras hdr nedan i en tabell (Alvesson &
Sveningsson, 2007; Heracleous, 2001).

Tabell 1. Sammanstéllning av Heracleous fem delar

Heracleous fem delar

1. Situationsanalys Organisationen analyserar var de befinner
sig just nu.
2. Policy och strategiformulering Organisationen funderar pa vilken riktning

de vill ta och hur de ska utvecklas. Vad ska
organisationen fornya och hur ska
organisationen forandras for att na dit?

3. Konsekvenser for organisationen Vad ar det for varden som maste fornyas
som resultat av det organisationen vill na?
Vad skulle det innebara for forandringar och
ar det vért det?

4. Ledning av férandring Hur ska den har forandringen genomftras?

5. Overvakning och utvardering Organisationen far utvardera regelbundet det
kulturella nat som organisationen befinner
sig .

Enligt Heracleous (2001) bor ett forandringsarbete préaglas av ledarskap, deltagande planering,
kommunikation och utveckling av kunskap och roller. Ledare ska fungera som forebilder vid
ett forandringsarbete. De personer som ingar i forandringsarbetet far vara en del av planerandet.
Det ar aven viktigt att forandringsarbetet kommuniceras ut till organisationen sa att alla & med
pa vad det innebar och vad som forvéantas av verksamheten och dess intressenter. Sist tar
Heracleous upp utveckling av kunskap och roller vilket innebér att de som ar med och paverkar
och driver pa forandringen ar en stor del av sjalva forandringsarbetet.

2.5 Teoretiskt syntes

I detta avsnitt sammanfattas teorierna som anvénts i uppsatsen till en teoretisk syntes for att
lattare kunna forklara den insamlade empirin. Syntesen utgar fran fyra processteorier, PDCA-
cykeln och Heracleous modell om organisationsforandringar samt ett avsnitt om drivkrafter till
en forandring.

For att kunna forklara varfor ett foretag valjer att genomféra en forandring i organisationen
krdvs det olika drivkrafter. Forsta avsnittet i teorikapitlet handlar om interna drivkrafter som
leder organisationer till att starta ett foradndringsarbete. De fyra processteorierna anvands for att
forklara varfor foretag valjer att forandra sin verksamhet till en mer hallbar verksamhet.

Dessa fyra synsatt ar livscykel-, teleologiska-, dialektiska- och det evolutionéra perspektivet.

For att kunna besvara fragestéllningen om sjélva férandringsprocessen anvands PDCA-cykeln
som dven kallas Demingcykeln. Den innehaller faserna plan, do, check och act som beskriver
stegen i en forandringsprocess. Modellen &r formad som ett hjul som alltid ar i rérelse, vilket
betyder att forandringen alltid & en pagdende process. Heracleous modell om
organisationsforandringar ar en till modell som forklarar fordndringsarbetet i organisationer och
ar uppdelad i fem olika faser. Med hjalp av dessa tva modeller ska det forklara empirin om vilka
faser som ar viktiga i férandringsprocessen i smaforetag.



I analys och diskussionsavsnittet kopplas forst empirin samman med vilka interna drivkrafter
som har lett till foretagens miljoarbete. Dar anvénds &ven ett av Van de Ven och Pooles synsétt
till att starta en forandring for att forklara vad som driver miljoarbetet. Det &r det teleologiska
synséttet som ligger i fokus. Det teleologiska synsattet innebér att en organisation foréndras i
och med stravan efter ett mal och att férandringen & malmedveten och anpassningsbar (Van de
Ven & Poole, 1995). Anledningen till att det bara &r det synséttet som anvands i analysen ar for
att den &r bast lampad utifran denna undersokning for att forklara ett miljoarbete. Det
miljoarbete som denna studien fokuserar pa ar ett aktivt val fran foretag att infora och
forfattarna anser da att forandringen blir konstruerad, vilket endast passar in pa antingen det
teleologiska eller dialektiska synséttet. Det dialektiska synséttet séger att forandring sker till
foljd av maktkamper och konflikter mellan individer. Da denna studie undersoker smaforetag
med endast nagra fa anstillda blir frigan om maktkamper irrelevant att anvanda och det
dialektiska synsattet blir dverflodigt. Det evolutiondra synsattet som handlar om att anpassa sig
efter samhallet och att anvanda sig av tillgangliga resurser skulle dven kunna passa in pa ett
miljoarbete, men detta synsétt tror forfattarna passar battre pa storre foretag.

For att forklara fordndringsprocessen i att infora miljoarbetet anvands PDCA-cykeln och
Heracleous modell om organisationsforandringar. Bada modellerna forklarar forandringen i
flera steg, PDCA-cykeln ser mer férdndringen som en cykel som alltid &r i rorelse medan
Heracleous handlar om hur organisationskulturen paverkas av ett forandringsarbete. De fyra
forsta stegen i Heracleous modell beskriver borjan pa ett forandringsarbete vilket stods av fasen
plan i PDCA-cykel. Det sista steget i Heracleous modell handlar om Overvakning och
utvardering och sdger att organisationen regelbundet ska utvardera det kulturella ndt som
organisationen befinner sig i. Det steget stdds av check i PDCA-cykel som &ven handlar om att
folja upp och analysera forandring. Kopplingarna mellan de tva forandringsmodellerna visas i
tabell 2 pa nasta sida. | forsta kolumnen beskrivs det teleologiska synsattet for att forklara
drivkrafter till en férandring. I de resterande kolumnerna kopplas PDCA-cykeln och Heracleous
samman och forklarar faserna i en férandringsprocess.



Tabell 2. Teoretisk syntes, drivkrafter och forandringsprocesser

Drivkrafter
Teleologisk

Det teleologiska synsattet
grundar sig i tanket att en
organisation forandras i
och med stravan efter ett
mal eller ett sluttillstand.
Organisationen anses
malmedveten och
anpassningsbar och
forandras darfor under
processens gang for att na
malet. Den teleologiska
forandringen ar
konstruerad.

Foréandringsprocesser

Plan Do Check
1. Situationsanalys  Inte 5. Overvakning
Organisationen applicerbar. och utvardering

Organisationen
far utvardera
regelbundet det
kulturella nat

analyserar var de
befinner sig just nu.

2. Policy och

strategiformulering som
Organisationen organisationen
funderar pa vilken befinner sig i.

riktning de vill ta
och hur de ska
utvecklas. Vad ska
organisationens
fornya och hur ska
organisationen
forandras for att na
dit?

3. Konsekvenser for
organisationen
Vad ar det for
varden som maste
forandras som
resultat av det
organisationen vill
na? Vad skulle det
innebéra for
forandringar och &r
det vart det?

4. Ledning av
foréandring

Hur ska den har
forandringen
genomforas?

Act
Inte
applicerbar.

Den har studien syftar till att fortydliga vilka faser som &r viktiga for smaféretag i en
forandringsprocess och ar till for att bidra till forskningen om smaforetagares forandringar
gallande deras miljoarbete. Studien vill aven bidra till vad som driver smaféretag till att infora
en miljémarkning och vill pa sa satt underlatta for smaforetagare som vill forbattra sitt

miljoarbete.
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3 Metod

| detta kapitel presenteras studiens val av metod och tillvagagangssitt. Studien bygger pa en
kvalitativ forskningsmetod som &r baserad pa tre fallstudier samt en litteraturgenomgang inom
relevant amne. | detta kapitel diskuteras aven metodernas trovardighet och etiken kring studien.

3.1 Kvalitativ forskningsstrategi

Studien baseras pa en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv ansats. Det innebar att
empiri och teori samlas in i en cirkulédr process, vilket gor att datainsamlingen &r en pagaende
process under studiens gang som standigt fornyas och utvéarderas (Bryman & Bell, 2013).
Teorin uppkommer da som ett resultat av empirin och ar till for att forklara den. Studien grundar
sig i en kvalitativ metod for att kunna ge en battre forstaelse for kontexten och for att ge en
tydligare bild av vilka forandringsprocesser som féretagen har gatt igenom. Da studien inte
syftar till att bekrafta eller forkasta en teori, passar det battre med en induktiv ansats istéllet for
en deduktiv.

Epistemologi som ocksa kan beskrivas som kunskapsteori brukar delas in i tva ansatser, den
positivistiska och den tolkningsbaserade (Bryman & Bell, 2013). Det positivistiska tankesattet
innebar att en korrekt utford undersokning ar objektiv och paverkas darfor inte av forfattarens
subjektiva vérderingar. En kombination av all den nya kunskapen ger en bred grund till att
objektivt beskriva verkligheten. Det tolkningsbaserade tankeséttet innebar att manskligt
beteende &r ett resultat av hur manniskan tolkar varlden och inte nagra specifika naturlagar, och
kan darfor skilja sig at. En undersokning ses darfér som subjektiv till ett fall, och dven viktigt
att komma ihag att undersokningen ar ett resultat baserat pa forfattarens egen varldsbild.
Eftersom denna uppsats ar en kvalitativ studie gar det inte att fullt generalisera resultatet och
studien har darfor en tolkningsbaserad ansats.

Ontologi handlar om hur manniskan ser pa varlden och delas in i tva standpunkter, objektivism
och konstruktionism (Bryman & Bell, 2013). Objektivismen &r av naturvetenskaplig karaktéar
och menar att verkligheten inte paverkas av sociala aktérer. Darfor kan organisationer ses som
fristaende objekt, och inte nagot som paverkas av individen. Konstruktionismen &r istallet av
samhallsvetenskaplig karaktar och menar att en organisation standigt forandras da den paverkas
av olika individer. Forfattarna i uppsatsen anser att organisationer inte ar nagot fristaende objekt
som inte paverkas av omvarlden, utan att organisationer standigt forandras beroende pa
individer och den aktuella kontexten. Forfattarna har darfor ett synsétt som tydligt stimmer
Overens med konstruktionismen.

3.2 Litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen har framst skett via databaserna Google Scholar samt Primo som é&r
Sveriges lantbruksuniversitets sokningsbas for publicerade artiklar och forskning. Changing
process, small business enterprises, environmental management, environmental sustainability,
green business och motivation ar aterkommande sokord som anvénts for att fa fram den
litteratur och teorier som &r refererat i studien. Vid valet av kéllor har forfattarna tagit i
beaktning vem som ar ansvarig for informationen, nar kallan publicerats samt vad materialet
innehaller. I uppsatsen har endast vetenskapligt granskade artiklar anvants for att vara sa palitlig
som mojligt. Antalet citeringar har dven tagits i hansyn da flera citeringar kan anses héja vardet
pa kallan, samt har forfattarna forsokt hitta liknande information i flera kéllor. Sjalva urvalet
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av vetenskapliga artiklar ar gjord baserat pa valda sokord inom amnet och har slutligen lagt
grunden for de intervjufrdgor som stilldes under empiriinsamlingen. Studiens
litteraturgenomgang har varit narrativ eftersom studiens ansats ar induktiv (Bryman & Bell,
2013). Denna typ av litteraturgenomgang innebar att empirin forst samlas in, och utifran den
véljs relevanta teorier ut. Teoriavsnittet har darfor varit under standig forandring under studiens
gang i samband med att empirin har forandrats och kompletterats.

3.3 Fallstudie

3.3.1 Urval

For att samla in empiri utfordes en fallstudie pa tre olika smaféretag p& Aland. Aland valdes
utifran forfattarnas intresse for verksamheter i mindre samhallen. Dessa foretag ar alla inom
turistbranschen och har alla en varsin anlaggning belaget p& Aland. Foretagen &r certifierade
med miljomarkningen Green Key och har infort det pa senare ar (Mustonen-Kemmelmeier,
2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019). Urvalet av foretagen ar baserad pa deras fa antal
anstéllda, att de befinner sig inom samma region och deras tillgdnglighet. Dessa foretag var de
forsta som kontaktades vid starten av studien och alla tackade ja till att stélla upp.

3.3.2 Datainsamling

Den kvalitativa studien innefattar tre semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna var uppbyggda
med forutbestaimda grundfrdgor som stélldes till alla tre foretagen. Grundfragorna till
intervjuerna bestamdes pa forvag utifran Edward Demings PDCA-cykel for att fa en tydlig
struktur pa foretagen forandringsarbete, som finnes i bilaga 1. Fragorna kompletterades sedan
med foljdfragor utifran de svar som angavs. Anledningen till att studien ar baserad pa det sattet
ar for att kunna fa en djupare inblick i foretagens helhet och for att kunna se
forandringsprocessen utifran agarens perspektiv. De personer som intervjuades har alla en
ledarroll i sitt foretag. Nedan visas en tabell av foretagen, vilka personer som deltog i
intervjuerna, deras roll i foretagen samt datum och tidsatgang for intervjuerna.

Tabell 3. Sammanstallning av intervjudeltagare

Foretag Intervjuperson Titel Datum Tidsatgang

Brobacka gasthem Katja Mustonen- Delégare 2019-04-09 45 min
Kemmelmeier

Anderssons gasthem = Annette Andersson Delégare 2019-04-09 40 min

& gardsbageri

Stallhagen Johanna Dahlgren VD 2019-04-10 30 min

Upplevelser AB

Intervjuerna skedde under avslappnade omstandigheter pa plats hos respektive foretag. Med
denna intervjuform kan det fa foretagen att uppleva fragorna mer som ett samtal och att
intervjupersonen i fraga kanner sig mer bekvam (Leidner, 1993). Det ska daremot hallas i
atanke att intervjupersonerna kan uppleva att det ar jobbigt att intervjuas av tva personer.
Intervjupersonerna kan da uppleva det som en typ av utfragning géllande deras miljoarbete,
vilket i sin tur kan paverka deras svar pa fragorna (Bechhofer, Elliot & McCrone, 1984). Under
intervjuerna tog forfattarna anteckningar, men intervjuerna spelades inte in vilket ar nagot som
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far tas i beaktning vid empirin. Den insamlade empirin kan darfor inte kopplas tillbaka till,
forutom anteckningarna som togs pa intervjun. Forfattarna skrev ihop empirikapitlet direkt efter
intervjuerna ndr samtalen var farska i minnet. Efter den forsta empiriinsamlingen nér forfattarna
valde teorier och faststallde fragestéallningen insdg de att empirin inte var tillracklig for den
studie som de ville géra. Darfor kontaktades foretagen ater igen med kompletterande fragor via
e-mail, som finnes i bilaga 2.

3.3.3 Analys

Enligt Saunders, Lewis och Thornhill (2007) &r en viktig fas vid en kvalitativ forskningsmetod
att dela upp och kategorisera data. Det gor att materialet blir mer hanterbart att arbeta med och
att kunna dra slutsatser ifran. Analysen av empirin borjade med att forfattarna gick igenom
anteckningarna fran intervjutillfallena. Darifran skrevs empirin ner och delades in i de olika
delarna av Edwards Demings PDCA-cykel for att fa struktur pa anteckningarna. Né&r
anteckningarna var strukturerade blev det lattare att fa en 6verskadlig bild av materialet och att
se vad som fanns att arbeta med. Den data som samlades in analyserades genom en typ av
kvalitativ innehallsanalys. En kvalitativ innehallsanalys innebér att gruppera meningsfull
information fran anteckningarna som togs under intervjuerna (Bryman & Bell, 2013). Det &r en
flexibel metod att anvdnda for att analysera den data som har samlats in. Enligt Hsieh och
Shannon (2005) finns det tre olika typer av en kvalitativ innehallsanalys. | denna studie anvands
den konventionella innehallsanalysen. Analysen gar till sa att forfattarna som har samlat in data
laser igenom sitt material upprepande ganger. Sedan plockas meningsharande stycken ut for att
kunna kategorisera vad som é&r viktigt i texten. Dessa anteckningar och utplockade stycken som
togs fram av materialet fran intervjuerna lade da grunden for de teorier och fragestallningar som
studien ar baserad pa.

3.4 Metoddiskussion

Inom den kvalitativa forskningen ar trovardighet och akthet tva centrala kriterier (Bryman &
Bell, 2013). Trovardigheten innehaller fyra olika delkriterier som &r tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och konfirmering.

Tillforlitligheten forklarar hur trovérdigt resultatet i undersékningen ar och att den utforts pa
ratt satt (Bryman & Bell, 2013). Det handlar &ven om att inblandade intervjupersoner har chans
att lasa igenom resultatet och komma med invandningar om sa ar fallet. | denna uppsats har
regler foljts Over hur en kvalitativ undersokning skall géras. En miss ar dock att intervjun inte
spelades in digitalt utan endast antecknades och kunde darfor inte transkriberas efterat.
Forfattarna anser uppsatsen anda tillforlitlig eftersom en respondentvalidering genomfordes da
den fardigskrivna empirin skickades till intervjupersonerna som kunde komma med
invandningar.

Overférbarhet mater om resultatet av studien kan anvandas péa andra situationer och miljéer,
samt om resultatet kan generaliseras (Bryman & Bell, 2013). Eftersom en kvalitativ studie inte
kan generaliseras pa samma satt som en kvantitativ studie anses uppsatsen bara delvis
overforbar. For att starka 6verforbarheten i uppsatsen i den man det gar ar intervjufragorna
tillagda som en bilaga i slutet.

Palitlighet skapas genom att det antas ett granskande synsatt genom alla delar av

forskningsprocessen, fran borjan till slut (Bryman & Bell, 2013). Det ingar dven en beddmning
av slutresultatet hur palitligt det ar. Forfattarna anser uppsatsen mestadels palitlig eftersom hela
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processen for undersokningen tydligt presenteras i metodkapitlet. Det finns dven beskrivet
bakgrund, problemformulering, syfte, fragestallningar och avgransningar for att forklara val
och tillvdgagangssatt genom uppsatsen. Forfattarna har forsokt halla ett granskande synsatt
genom alla delar under studiens gang vilket 6kar palitligheten i uppsatsen.

Konfirmering handlar om att forskaren har agerat i god tro och inte medvetet paverkar
processen eller slutresultat med personliga vérderingar (Bryman & Bell, 2013). Dock &r det
mojligt att processen till viss grad kan paverkas av personliga asikter fran forfattarna. Studiens
konfirmering styrks av att forfattarna haft ett kritiskt forhallningssatt och forsokt vara objektiva
vid bade intervjutillfallena och vid skrivandet av uppsatsen. Fragorna som stalldes under
intervjuerna stalldes pa ett sadant satt att forfattarna inte ville paverka intervjupersonernas svar
med egna personliga varderingar. Detta gor att risken for egna vérderingar minskas och
forfattarna anses darfér handlat i god tro.

Det andra centrala kriteriet &r &kthet som ar uppdelat i fem olika kriterier: rattvis bild, ontologisk
autencitet, pedagogisk autencitet, katalytisk autencitet och taktisk autencitet (Bryman & Bell,
2013). Rattvis bild innebdr studien ger en rattvis bild av involverade personers vérderingar.
Ontologisk autencitet forklarar om de involverade personerna i studien fatt en klarare bild 6ver
den sociala kontext de lever i. Pedagogisk autencitet forklarar om intervjupersonerna i studien
fatt en klarare bild 6ver hur andra personers upplevelser. Katalytisk autencitet forklarar om
studien gjort att intervjupersonerna kan forandra sin egen situation. Taktisk autencitet forklarar
om studien gjort att intervjupersonerna lattare kan vidta férandringar.

I denna uppsats anser forfattarna att rattvis bild uppfylls eftersom personer med samma position
i olika foretag intervjuats. Aven de olika kriterierna av autencitet anses uppfyllda d uppsatsen
ar offentlig dar intervjupersonerna kan ta del av de olika fallstudierna och fa en inblick i sin
egen och andras upplevelser. | uppsatsen finns &ven resultatet presenterat som
intervjupersonerna kan ta del av med ny information, och da lattare férandra sig egen situation.

Det finns vissa nackdelar med en kvalitativ studie som forfattarna behdver ha i atanke. Yin
(2006) skriver att det finns en svaghet i att basera sin forskning pa en fallstudie da det stéller
krav pa att forfattarna bor ha tidigare kompetens i att genomfora en fallstudie. Robson (2011)
skriver att det kan forekomma felaktigheter vid intervjuerna vilket kan bero pa att respondenten
antingen har misstolkat fragan. En annan nackdel vid fallstudier ar att det kan uppsta
tveksamheter da forfattarna gor att visst urval vid respondenternas svar och detta kan i sin tur
paverka studiens slutsatser (Bryman & Bell, 2013). Studien kan aven bli for subjektiv da bade
understkarens och intervjupersonernas varderingar kan paverka empirin. Trots denna kritik har
en kvalitativ metod valts eftersom metoden ger en béttre forstaelse for foretagens kontext och
forandringsprocess.

3.5 Etisk diskussion

De personer som har intervjuats till den har studien har gett sitt medgivande om att férfattarna
kommer att studera och behandla de svar som intervjudeltagarna ger. Intervjupersonerna fick
skriva under en blankett med dataskyddsférordningen (GDPR, The General Data Protection
Regulation) som ar till for att skydda deras och foretagets personuppgifter (Datainspektionen,
u.d.). Redan vid forsta kontakten via e-mail har foretagen blivit informerade om att fallstudien
géller ett examensarbete inom foretagsekonomi. De har &ven blivit informerade om att
uppsatsen kommer att publiceras i Epsilon som &r en databas for publikationer vid Sveriges
lantbruksuniversitet. Respektive foretagen fick forfragan om de 6nskar att vara anonyma i detta
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arbete, var av alla tre ville att forfattarna skulle ndmna deras foretagsnamn. Forfattarna har haft
i atanke att inte ta med information som kan anses vara privat med tanke pa detta. Foretagen

har blivit informerade om att all empiriinsamling endast anvénds for studien och att all
information behandlas konfidentiellt.

15



4 Fallstudie

| detta kapitel presenteras fallstudien for att ge lasaren en forstaelse for foretagen och den empiri
som samlades in vid intervjuerna. Fallstudiekapitlet &r uppdelat i tre avsnitt som beskriver
foretagen och deras miljoarbete.

4.1 Brobacka gasthem

Brobacka gasthem &r ett gasthem i Jomala pa Aland, som blev certifierat med Green Key ar
2017 (Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Verksamheten bedrivs av Ove Kemmelmeier och Katja
Mustonen-Kemmelmeier som kopte Brobacka ar 2013 och Gppnade upp dorrarna till sitt
gasthem, kafé och butik under sommaren 2015 (Brobacka, u.a.).

Foretaget valde att certifiera sig med Green Key da de hade blivit informerade om certifieringen
av Alands Natur & Miljo som arbetar for att bidra till ett mer hallbart samhélle p& Aland (Aland
Natur & Miljo, u.a.). Enligt Mustonen-Kemmelmeier (2019) ar den framsta drivkraften till att
infora en miljomarkning sitt eget intresse for miljon. Miljon &r nagot hon vill prioritera och
dven ta ansvar for sitt agerande har pa jorden. Hon namner aven att andra drivkrafter ar viljan
att fa en struktur pa sitt miljoarbete samt att fa en mojlighet att kommunicera ut till gasterna hur
foretaget arbetar hallbart. Mustonen-Kemmelmeier berattar vidare att Green Key ger en valdigt
konkret ram for hur de latt kan fa in ett miljoarbete i sin verksamhet och hon visar intresse for
den utvecklingen i foretaget som miljomarkningen tillfor. Det kravdes inte mycket
forberedelser for att kunna infora Green Key, sager Mustonen-Kemmelmeier. Agarna for
Brobacka hade redan ett miljotdnk innan de inforde miljomarkningen, det var framst
pappersarbete och dokumentation om vilken miljopaverkan verksamheten hade som kréavdes
vid inforandet. Katja Mustonen-Kemmelmeier bér den stérre delen av ansvaret for miljoarbetet
men far hjalp av en heltidsanstalld med det vardagliga arbetet kring certifieringen.

Vid certifieringsprocessen gar Mustonen-Kemmelmeier igenom de kriterier som kravs och
faststaller vilka miljomal som ska uppfyllas (Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Nér alla kriterier
ar uppfyllda kommer Green Key och kontrollerar att allt stimmer. Férdndringar som har skett
pa Brobacka gasthem tack vare Green Key ar framst att byta ut alla produkter till miljoméarkta
produkter. Det géller att fa tag pa ravaror som ar narproducerade och ekologiska samt att ta sig
tid att leta efter de smaleverantérer som kan bidra med ratt produkter, menar Mustonen-
Kemmelmeier.

Green Key har hjélpt Brobacka géasthem att kommunicera ut information till sina gaster
(Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Med hjalp av informationsblad och en parm med
verksamhetens miljoarbete kan gasterna ta del av vad foretaget gor for att minska sin
miljopaverkan. Att satta igang arbetet och att fa ner allt pa papper har varit en av de stora
svarigheterna kring Green Key for Brobacka gasthem. Att sedan analysera hur mycket el- och
vattenforbrukning som gar at per gast kan ibland vara svart att mata, enligt Mustonen-
Kemmelmeier. Den feedback som gasterna ger ar positiv och marks framférallt inne pa kaféet
dar gasterna kommenterar den ekologiska och ndrproducerade fikan. Tack vare tydlig
kallsortering och sophantering, hjélper gasterna till med att bidra till verksamhetens
atervinning. Enligt Mustonen-Kemmelmeier har Green Key inte medfort nagra negativa
konsekvenser. Hon beréttar vidare att det ar en fordel att vara ett litet foretag for att de da har
lattare koll pa deras arbete med certifieringen. Om Green Key har varit I6nsamt for Brobacka
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gasthem ar nagot som Mustonen-Kemmelmeier inte har utvérderat, da det i forsta hand handlar
om verksamhetens miljopaverkan och sekundart om det ger vinst.

For att standigt kunna forbéttra sitt miljoarbete har Brobacka géasthem satt upp bade korta och
langsiktiga mal for framtiden (Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Malen handlar exempelvis om
flera grona alternativ till kaféet, att borja odla gronsaker sjilv, egenproducerad tval till
forsaljning samt solcellspaneler att satta pa taket for att minska elforbrukningen under
hogsasongen. For att maluppsattningen ska kannas 6verkomlig satter Brobacka gasthem upp ett
storre mal per ar. De vill att Green Key ska kannas som nagot roligt for att kunna uppehalla sitt
intresse for miljoarbetet och for att inte riskera att det borjar kdnnas som en belastning.
Brobacka Gasthem har manga idéer for framtiden men tar i nuldget en sak i taget.

4.2 Anderssons gasthem & gardsbageri

Anderssons gasthem & gérdsbageri i Eckeré p& Aland drivs av Annette och Hans Andersson
(Anderssons, u.d.). De startade sin logiverksamhet ar 2000 med gasthem, och har darefter utokat
med bageriverksamhet och flera gardsstugor. Foretaget blev certifierade med Green Key ar
2015 och var ett av de forsta féretagen pa Aland med certifieringen.

Andersson (2019) har alltid kant ett intresse for miljéansvar och valde dérfor att certifiera sig
med Green Key direkt nar mojligheten fanns pa Aland (Andersson, 2019). Andersson kande att
Green Key passade dem och deras verksamhet eftersom intresset for hallbarhet, atervinning och
narproducerat alltid varit stort. Miljomarkningen innefattar hela miljotanket och tar inte bara
hansyn till ekologiskt, utan &ven nérproducerat som de prioriterar hogt. Agarna sag dven
miljomarkningen som en social aspekt da de sag mojligheten att lattare na ut till sina gaster,
och sag det aven som ett sétt att marknadsfora sitt miljoarbete pa. Fére implementeringen skrevs
miljopolicy, miljomal och handlingsplan for foretaget. For att uppfylla kriterierna behdvde de
aven byta ut alla lampor mot lagenergilampor samt kranar och duschar till Iagspolande.
Informationsblad om foretagets malpolicy som exempelvis sopsortering skrevs aven till
gasterna som finns i varje gaststuga. Ansvaret for miljoarbetet fordelas lika mellan &garna av
foretaget.

Nér foretaget skulle bli certifierade skickade Andersson in en ansékan nér alla kriterier var
uppfyllda, och sedan kontrollerade Green Key att allt stdmde (Andersson, 2019). Andersson
berattar att de registrerar vatten- och elférbrukningen delat pa antalet géster varje manad for att
se hur mycket varje gést forbrukar. All information om miljéarbetet samlas sedan i en parm
som dgarna gar igenom en gang per ar tillsammans med Green Key. Andersson menar att det
inte behdvde genomga nagra storre forandringar i och med certifieringen eftersom de redan
sopsorterade och anvénde sig av ekologiskt och néarproducerat. Den stora férandringen var
mestadels lampor, kranar och dokumentation av deras miljoarbete. Certifieringen har inte heller
medfort nagra negativa konsekvenser for organisationen, berattar Andersson.

Andersson (2019) berattar att de sdg implementeringen som en mojlighet for god
marknadsforing, och ett bra satt att na ut till sina gaster angaende miljoarbetet. Speciellt i kaféet
marks det att arbetet uppskattas av gasterna som garna provar pa alandska produkter, menar
Andersson. Idag finns det &ven manga gaster som forvantar sig miljéarbete pa logistallen och
da hjalper Green Key i hdg grad att nd ut till dem. Anderssons gasthem & gardsbageri som ar
ett litet foretag tycker Green Key ibland kan vara valdigt omfattande for dem da de inte berors
av alla krav. Det &r inte sa anpassat for just smaforetag menar Andersson, men tycker samtidigt
det ar en fordel att vara ett litet sasongsforetag eftersom det finns tid Over pa vintern att arbeta
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med till exempel miljémal och utveckling. Allt behdver inte heller géras under ett ar, utan med
ett lugn tempo kan verksamheten byggas upp till en hallbar verksamhet sager Andersson. Det
ar svart att saga om Green Key varit lonsamt for Anderssons gasthem & gardsbageri eftersom
arsavgiften ar ganska hog, men Andersson vill marknadsfora sig med detta och anser det anda
vart for foretaget. Det basta med Green Key tycker Andersson &r kanslan av att géra nagonting
bra och fa vara med och paverka i samhéllet.

Anderssons utvecklar och forbéattrar hela tiden miljoarbetet i verksamheten (Andersson, 2019).
De har inga langsiktiga mal utan tar ett ar i taget och forbattrar konkreta smasaker hela tiden. |
ar ska till exempel sopsorteringen uppdateras till en miljostation dar allt sorteras och slangs.
Forut fanns det karl i gasthemmet och servicehuset men nu &r allt samlat pa ett och samma
stélle, sdger Andersson.

4.3 Stallhagen Upplevelser AB

Stallnagen Upplevelser AB dr ett dotterbolag till Stallhagen AB (Stallhagen, u.d.). |
dotterbolaget ingar en pub, ett besckscentrum samt en amfiteater dar musik-, teater- och
programkvallar hélls. Verksamheten ligger intill bryggeriet Stallhagen i Finstrom, Aland.
Foretaget blev certifierat med Green Key hésten &r 2016 (Aland Natur & Miljo, u.4.).

Johanna Dahlgren, VD for Stallhagen Upplevelser AB, beréttar att de valde Green Key da de
inte sag nagra andra alternativ (Dahlgren, 2019). Minimistandarden for Green Key &r nagot
som alla restauranger och kaféer bor leva upp till, enligt Dahlgren. De behdvde inte forbereda
sarskilt mycket for att kunna bli certifierade utan det var mest att dokumentera sin
miljopaverkan. Den personen som har ansvar for arbetet med Green Key ar foretagets
miljoansvarige, Corinne Birn. Stallhagens vision &r att deras verksamhet ska lamna ett sa litet
ekologiskt fotavtryck som mojligt och att aven den mest hallbarhetsengagerade ska kunna
besoka deras verksamhet med ett gott samvete (Aland Natur & Miljo, u.&.).

Nér foretaget ska bli certifierat, eller ska uppdatera sin certifiering, skickar Stallhagen
Upplevelser AB in sina miljomal och uppfyllda kriterier som Green Key sedan kontrollerar och
godkanner (Dahlgren, 2019). Det ar inte manga forandringar som kravdes for att na
grundkriterierna for certifieringen men Dahlgren beréattar hur de standigt letar efter hallbara
alternativ for att kunna forbattras. Nagot de har forandrat nyligen ar att byta ut kranar pa
toaletterna till kranar med mindre vattenforbrukning. Aven sophanteringen &r ndgot som
forbattrats for att verksamheten ska minska sitt avfall.

Dahlgren (2019) beréattar att de inte hade nagra storre forvantningar pa Green Key vid
inforandet d& foretaget var tidigt med att bli certifierat pa Aland. Enligt Green Keys kriterier
for restaurang och kaféer ska alla verksamheter registrera el- och vattenforbrukning per gést,
vilket &r nagot som Green Key utvarderar (Green Key, 2018). Detta ar en svarighet for
Stallhagen Upplevelser AB da det ar svart att definiera en besokare eftersom vissa ater pa puben
medan andra endast besoker platsen (Dahlgren, 2019). Vid evenemang pa amfiteatern ar det
svart att registrera elkonsumtionen vid exempelvis anvandningen av stralkastarna pa scenen
eller vattenkonsumtionen nar publiken anvéander toaletterna. Dahlgren menar da att foretaget
inte far nagra verktyg for hur de ska ga tillvaga och har darfor svart att ge Green Key den
informationen.

Dahlgren (2019) berattar vidare att de marker hur vetskapen om Green Key 6kar och att deras
hallbarhetstank &r nagot som gasterna forvéntar sig nu for tiden. Generellt sétt har inte Green
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Key varit ekonomiskt 16nsamt men det far anda verksamheten att hela tiden ténka till kring sitt
miljoarbete genom dokumentation, att konkretisera matbara mal samt att fa alla engagerade i
miljoarbetet bland personalen. Malsattningar for framtiden ar att hela tiden forsoka forbattra
sig. Infor kommande certifieringsperiod vill foretaget exempelvis energieffektivisera farstun,
byta ut vissa fonster till mer isolerande, att endast anvanda kyckling i matlagningen en gang i
manaden samt att dra ner pa sina kompostavfall. Enligt Dahlgren ar det valdigt latt att bli
hemmablind men hon anser att det ar viktigt att hela tiden arbeta for att hitta nya hallbara
alternativ.
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5 Analys och diskussion

| detta kapitel presenteras en analys av empirin utifran det teoretiska ramverket for att skapa en
forstaelse for smaforetags forandringsprocess vid inférandet av Green Key. Kapitlet avslutas
sedan med ett diskussionsavsnitt.

5.1 Drivkrafter till att starta ett miljdarbete

Det kan finnas flera faktorer som driver foretag till att arbeta mer hallbart. Det kan handla om
interna drivkrafter som att bygga upp sitt varumarke, en entreprendrs egna miljéengagemang
eller att vilja spara resurser och att kostnadsminimera sin verksamhet (Nutek, 2003; Walker,
De Sisto & McBain, 2008; Yadav och Mahim, 2013). De faktorer som driver de undersokta
foretagen till att inféra en miljomarkning kan kopplas till de namnda drivkrafterna ovan. Pa
Brobacka gasthem &r den framsta drivkraften intresset for miljon och en vilja att arbeta mer
hallbart (Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Mustonen-Kemmelmeier tycker det ar viktigt att
kanna att hon minskar sitt klimatavtryck har pa jorden och att det var dér hon fick idén till att
infora Green Key. Green Key ger en bra struktur pa foretagets miljoarbete och gor att de lattare
kan kommunicera ut information till gasterna. Att infora ett milj0arbete i verksamheten har inte
varit nagot krav fran gésterna, men responsen har varit positiv. Foretagets aktiva miljoarbete
kan leda till att gasterna blir mer medvetna och engagerade inom hallbarhet.

Agarnas miljointresse ar aven en drivkraft for Anderssons gasthem och gardsbageri
(Andersson, 2019). Andersson har alltid kant ett intresse for miljéansvar och valde darfor att
certifiera foretaget med Green Key direkt nar méjligheten fanns pa Aland. Miljointresset for
hallbarhet, atervinning och narproducerat har alltid varit stort for 4garna pa Anderssons gasthem
och gardsbageri. Frutom miljointresset, ar en annan drivkraft att kunna marknadsfora sig for
kunder och att de lattare kan na ut till sina gaster om sitt miljoarbete.

Precis som de andra foretagen ar det dgarnas miljointresse som driver Stallhagen Upplevelser
AB till att inféra en miljomarkning (Dahlgren, 2019). Deras vision sedan de startade &r att
verksamheten ska lamna ett sa litet ekologiskt fotavtryck som mdjligt och att dven den mest
hallbarhetsengagerade ska kunna besoka deras verksamhet med ett gott samvete (Aland Natur
& Miljo, u.a.). Det ar intresset for miljon, en vilja att fa struktur pa sitt hallbarhetsarbete samt
att jobba upp sitt varumérke och marknadsfora sig for gésterna som drev de tre foretagen till att
starta ett miljoarbete i sin verksamhet (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019;
Dahlgren, 2019).

5.2 Fyra processteorier

De fyra processteorierna ar till for att beskriva hur och varfor forandringar utvecklas i
organisationer (Van de Ven & Poole, 1995). Med fokus pa det teleologiska synsattet som
grunder sig i att ett férandringsarbete & malinriktat kan det kopplas till varfor de undersokta
foretagen har valt att starta ett miljoarbete. Synsattet visar att en organisation anses vara
malmedveten och forandras under processens gang for att na malet. Det teleologiska synséttet
beskriver bast de processer som visas i fallforetagens miljoarbete. FOretagen har gjort ett aktivt
val att infora ett miljoarbete i sin verksamhet och har konstruerat hur de ska utféra forandringar
i sitt foretag vid inférandet (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019; Dahlgren,
2019). Green Key handlar om att hela tiden satta upp nya mal for att kunna forbattra sitt
miljoarbete och de tre foretagen forandrar da sin organisation kontinuerligt for att na dessa
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miljomal. Det finns ett syfte med forandringarna som de undersokta foretagen gor, allt fran att
forandra sitt avfallssystem till att byta till lagspolande kranar. Darfor passar det att anvanda sig
av det teleologiska synsattet for att undersoka forandringen i dessa foretag.

5.3 PDCA-cykeln

Green Key ar en miljomarkning som bygger pa obligatoriska kriterier och poangkriterier (Green
Key, u.d). Ett visst antal poangkriterier skall uppfyllas varje ar for att alltid forbattra sitt
miljoarbete. Gemensamt for de tre undersokta fallen i uppsatsen &r att Green Key valdes da
miljointresset hos dgarna fran borjan var valdigt stort, och de ville ha ett bevis pa miljoarbetet
de redan astadkommit (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019).
Nar foretagen bestamt sig for att infora miljomarkningen faststalldes miljopolicy och miljomal
samt kontrollerade vilka obligatoriska kriterierna som behdvde uppfyllas. Infor detta behdvde
bade Brobacka gasthem och Anderssons gasthem byta ut alla produkter till miljomarkta
produkter som exempelvis diskmedel och toalettpapper, samt infora tydlig kallsortering for
gasterna (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019). Anderssons gasthem bytte dven
ut sina lampor mot lagenergilampor samt alla kranar till lagspolande (Andersson, 2019).
Stallhagen Upplevelser AB behovde inte gora nagra praktiska forandrar infor certifieringen
eftersom de obligatoriska kriterierna redan var uppfyllda (Dahlgren, 2019). Dock menar alla tre
foretag att storsta arbetet infor certifieringen var dokumentationen som krévdes (Mustonen-
Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019). Detta styrks av fasen plan i PDCA-
cykeln, som &r en viktig del for att det & har hela planeringen infor en forandring faststélls
(Bergman & Klefsjd, 2002).

Andra steget i PDCA-cykeln som dr do innebdr sjalva genomférandet av forandringen samt
anpassa organisationen till den planerade strategin (Ammenberg, 2012). Det galler &ven att
kommunicera ut arbetet till alla berdrda i organisationen. Nér alla kriterier &r uppfyllda skickas
en ansokan till Emma Lundberg, projektledare for Green Key pa Aland som kontrollerar att allt
stammer, och darefter ar certifieringen genomford (Alands natur & miljo, u.d.). Arbetet ar dock
inte slut dar utan férdndringen ar en standig process i och med att det alltid ar nya géster som
behdver informeras och inkluderas i miljoarbetet i organisationen (Mustonen-Kemmelmeier,
2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019). Det ar viktigt att gasterna far ratt information om vad
som galler i verksamheten med allt fran kallsortering till att maten ar narproducerad eller
ekologisk.

Den tredje fasen i PDCA-cykeln &r check och innebdr en uppféljning av forandringsarbetet.
Denna fas kan tydligt ses hos alla tre foretag som undersokts da &garna en gang per ar
tillsammans med Green Key gar igenom all information fran det gangna aret (Mustonen-
Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019). Det ar information om hela foretagets
miljoarbete som exempelvis varje persons vatten- och elférbrukning.

Green Key gar ut pa att foretag varje ar behover uppfylla ett visst antal poangkriterier for att
behalla sin miljomarkning (Green Key, u.a.). | och med detta kravs det alltsa att foretagen varje
ar behover hitta forbattringar i verksamheten. Brobacka gasthem, Anderssons gasthem &
gardsbageri och Stallhagen Upplevelser AB har darfor satt upp mal for framtiden, just for att
kunna uppna dessa poangkriterier (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019;
Dahlgren, 2019). Brobacka gésthem vill exempelvis satta upp solpaneler pa taket for att

minska elférbrukningen (Mustonen-Kemmelmeier, 2019). Anderssons forbattring for sésongen
2019 ar en uppdatering av sin miljostation dar avfallet sorteras och slangs pa samma stalle
(Andersson, 2019). Stallhagen Upplevelser AB forbattrar sig ar 2019 genom att isolera farstun,
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dra ner pad kycklingkonsumtionen samt dra ner pa sitt kompostavfall (Dahlgren 2019).
Forbattringsarbetet som foretagen varje ar arbetar med kan tydligt ses i den sista fasen act i
PDCA-cykeln. Act innebér att organisationen stédndigt behdver agera for forbattring och att
detta &r en standigt pagaende process vilket ocksa kan ses i Green Keys poangkriterier
(Ammenberg, 2012; Pietrzak & Paliszkiewicz, 2015; Green Key, u.a.).

5.4 Heracleous modell om organisationsférandring

Enligt Heracleous modell om organisationsférandring sker en forandring i fem olika faser
(Alvesson & Sveningsson, 2007). Genom att forsta modellen skall det ge en béttre forstaelse
for forandringen som sker i smaforetag. De fyra forsta faserna i modellen ager rum fore sjalva
forandringen utfors och kan kopplas till planeringsfasen. | dessa faser sker situationsanalys,
policy och strategiformulering, utvérdering av konsekvenser for organisationen samt ledning
av forandring dér det bestdms hur forandringen skall genomforas. Alla tre fallforetag i studien
behdvde uppfylla dessa faser for att veta vilka férandringar som behdvdes for att uppfylla Green
Keys kriterier och dessutom hur det skulle ga till (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson,
2019; Dahlgren, 2019). Foretagen analyserade forst sin situation och var de befann sig just da
och vilka miljopaverkningar de hade. Detta kan kopplas samman med Heracleous
situationsanalys. Ddrefter satte foretagen upp en miljopolicy och genomférde en
strategiformulering som kopplas till den andra fasen policy och strategiformulering. Detta &r
nagot som utfors infor varje ny certifieringsperiod (Dahlgren, 2019). | denna fas gar foretagen
igenom hur de utvecklas och vad de ska forandra for att na dit. For att infora Green Key maste
foretagen utvardera vilka forandringar som maste ske och om det kommer att I6na sig, samt hur
dessa forandringar kommer att genomforas (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019;
Dahlgren, 2019). Detta kopplas till fas tre och fyra i modellen som ar konsekvenser for
organisationen och ledning av forandring. Heracleous fyra forsta faser i modellen tacker den
forsta delen i processen av att inféra Green Key.

Sista delen i Heracleous modell &r Overvakning och utvardering déar organisationen
kontinuerligt behover utvérdera var organisationen befinner sig (Alvesson & Sveningsson,
2007). Eftersom Green Key bygger pd poangkriterier som skall uppfyllas varje ar for ett
forbattrat miljoarbete ar dven detta nagot alla tre foretag standigt arbetar med (Green Key, u.a.;
Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019; Dahlgren, 2019).

5.5 Sammanfattande diskussion

Syftet med denna studie &r att undersoka forandringsprocessen i smaforetag som infor en
miljomarkning i sin verksamhet. Studien vill &ven undersdka vilka drivkrafter som leder till att
ett foretag startar ett miljoarbete i organisationen. Detta syfte uppnas genom att identifiera
varfor smaforetag valjer att certifiera sin verksamhet med Green Key, samt hur processen gar
till. Utifrdn den insamlade empirin kan syftet i uppsatsen uppnas och forskningsfragorna
besvaras.

Den drivkraft som har varit mest framtradande hos foretagen for att infora ett miljoarbete har
varit dgarnas intresse for hallbarhet och miljo. Bade Brobacka gasthem och Andersson gasthem
och gardsbageri har alltid haft ett stort intresse for miljon och har darfor inte varit tveksamma
till att inféra en miljomérkning (Mustonen-Kemmelmeier, 2019; Andersson, 2019). Stallhagen
Upplevelser AB sag en miljoméarkning som en sjalvklarhet (Dahlgren, 2019). Att ha ett eget
engagemang kan gora att foretag mycket lattare kan genomféra en forandring, vilket ar nagot
som verkar har varit nyckeln i forandringsarbetet for dessa foretag. Intresset for hallbarhet har
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varit grunden till forandringsprocessen men foretagen har dven drivits av att kontinuerligt
forbattra sig, att kunna marknadsfora sig battre och bygga upp sitt varumarke samt att fa en
struktur pa sitt miljoarbete. Genom att titta pa foretagens forandringsarbete utifran det
teleologiska synsattet ser forfattarna att alla beslut foretagen tar i processen ar for att forbéattra
sig och kunna na sina miljomal. Miljointresset hos dgarna hjalpte till att starta upp miljoarbetet
I organisationen, men det gor dven att de hela tiden kan forbéattra sig och att de stravar efter att
na malen. De andra drivkrafterna gor att foretagen uppnar vissa mal men for att kunna fortsatta
framat kravs dven ett inre driv. Exempelvis om ett foretag infor en miljomarkning kanske de
redan har byggt upp sitt varumérke genom att infOra det men det ar inte den drivkraften som
gor att foretaget fortsatter att forandra och forbattra sig. Agarnas miljointresse gor att foretagen
stravar efter nya mal och driver fram dem i deras hallbarhetsarbete.

Forfattarna kunde gemensamt se for de tre foretagen att det storsta arbetet i
forandringsprocessen sker i planeringsfasen, innan sjélva certifieringen infors. Det &r i den hér
fasen foretagen ser éver sin miljopaverkan, vad de kan forandra, om forandringen ar vart det
samt att de planerar hur de kan genomféra forandringen (Mustonen-Kemmelmeier, 2019;
Andersson, 2019; Dahlgren, 2019). Varfor det storsta arbetet ligger i planeringsfasen kan bero
pa att de obligatoriska kriterierna behdver vara uppfyllda fore foretaget 6ver huvud taget kan
bli certifierade. Forfattarna fick uppfattningen om att intervjupersonerna inte sag
planeringsfasen som nagon stor borda, vilket kan bero pa den inre drivkraften de kande. Arbetet
foretagen genomforde infor miljomarkningen kan ses i bade PDCA-cykeln och i Heracleous
modell om organisationsférandringar dar plan och de forsta fyra faserna ar lika varandra.
Forfattarna uppfattade att forandringsprocessen sag relativt lika ut for alla tre foretag och ingen
stack ut med extra mycket eller lite arbete i de olika faserna. Sjalva genomférandefasen, do i
PDCA-cykeln, som i fallstudien innebér att ansoka om certifieringen verkar inte vara en stor
del i forandringsprocessen eftersom arbetet for att uppfylla kriterierna redan sker i
planeringsfasen. Denna fas innebdar &ven att kommunicera ut informationen till sina
medarbetare och till sina géster, vilket &r en av Green Keys kriterier. Det innebar att Andersson
(2019) och Mustonen-Kemmelmeier (2019) hela tiden behdver informera gasterna om Green
Key och arbetet som krévs vilket gor denna fas till en kontinuerlig process som &ven stracker
sig 6ver de andra faserna. Utvdrderingen av arbetet &r en viktig del i processen for att kunna
veta vad foretagen behtver forandra for att hela tiden forbattra sig. Detta ses i fasen check i
PDCA-cykeln och i den femte fasen 6vervakning och utvardering i Heracleous modell om
organisationsforandringar. FoOrfattarna uppfattar detta som en viktig fas for foretagens
forandringsarbete da den har fasen avgér om forandringsarbete ar lyckat och om de verkligen
gor en skillnad for miljon. Eftersom Green Key utgar fran poangkriterier som behover uppfyllas
varije ar for att alltid forbattra sitt miljoarbete ar forbattringsarbetet en stor del i processen. Alla
tre foretag hade mal och ambitioner om hur detta arbete kan uppfyllas, med allt fran att forbattra
sopsorteringen till att skaffa solpaneler for att minska energiférbrukningen i organisationen.
Detta kan forutom i Green Keys kriterier ses i fasen act i PDCA-cykeln. Aven fast Green Keys
poangkriterier staller krav pa att foretagen skall forbattra sitt miljoarbete varje ar sag forfattarna
att viljan till forbattringsarbetet till stor del kom fran dgarnas miljointresse. Poangkriterierna
kan snarare ses som ett tips eller hjalpmedel till hur de kan forbattra sig och inte som ett krav.
Detta gor forbattringsarbetet till en viktig del i forandringsprocessen for att komma framat i sitt
miljdarbete.
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6 Slutsatser

| detta kapitel presenteras studiens teoretiska bidrag och forslag till framtida forskning redogors.
Syftet med denna studie &r att undersoka forandringsprocessen i smaforetag som infor en
miljomarkning i sin verksamhet. Studien vill &ven undersoka vilka drivkrafter som leder till att
ett foretag startar ett miljoarbete i organisationen. Utifran detta syfte formulerades féljande
forskningsfragor:

e Vilka faser ar viktiga for smaforetag i en forandringsprocess?
e Hur fungerar smaforetagares drivkrafter till att inféra en miljoméarkning?

Utifrdn analysen kan forfattarna se att faserna planering, genomférande, utvéardering och
forbattring ar viktiga. Dock visar analysen att hela forandringsarbetet bygger pa den inre
drivkraften och det egna miljdintresset. Planeringsfasen infor att implementera Green Key ér
viktigt for att miljomalen och miljopolicy faststalls, samt att foretagen ser vad som bor
forandras i organisationen. Till planeringen ingar dven att genomfora forandringarna som kréavs
for att uppfylla Green Keys kriterier. Genomforandet ar i detta fall fasen da sjalva certifieringen
infOrs samt att g&sterna informeras om miljoarbetet i organisationen. Anderssons gasthem &
gardsbageri och Brobacka gasthem behdver informera ut informationen till alla nya géster
vilket gor detta till en viktig del i forandringsarbetet som strécker sig 6ver hela sasongen.
Utvarderingsfasen ar inte en stor del av forandringen men den &r danda viktig. Utvardering av
forandringsarbetet kréavs for att veta om arbetet 6ver huvud taget I6nar sig, och &ven for att veta
vad som behover forbéattras. Eftersom Green Keys poangkriterier kraver att foretaget forbéttrar
sig for varje ar blir forbattringsfasen viktig i forandringsarbetet, och gor det till en kontinuerlig
cirkular process. For att besvara fragan om vilka faser som &r viktiga i en forandringsprocess
for smaforetag ar slutsatsen att alla faser i PDCA-cykeln ar nodvandiga for att forandringen
skall fungera. Alla faser ar dock inte lika omfattande, utan de faser som haft storst inverkan pa
processen &r planeringsfasen och forbattringsfasen.

| smaféretagen har dgarnas miljointresse visat sig vara den mest drivande faktorn till att
foretagen valjer att infora en miljomarkning. Analysen visar att det &r dgarnas miljointresse som
dels startar miljoarbetet, men som &ven &r anledningen till att foéretagen kontinuerligt arbetar
for att forbattra sitt miljoarbete. Agarnas miljointresse ligger till grund for vilka miljomal som
satts och hur foretagen viljer att arbeta med malen. Utan ett engagemang for hallbarhet skulle
en miljomarkning kanske inte ha fungerat pa samma satt for dessa foretag och darfor har
miljointresset fungerat som en viktig drivkraft for dem. For att besvara frdgan om hur
smaforetagares drivkrafter fungerar vid inférandet av en miljoméarkning &r slutsatsen att utan
agarnas miljointresse skulle inte fordndringen ske.

Med denna studie hoppas forfattarna kunna bidra med att forbattra smaforetagares miljoarbete
och darmed bidra till en mer hallbar utveckling. Forslag till vidare forskning inom omradet &r
att undersoka hur forandringsprocessen att infora Green Key ser ut i stérre foretag och hur deras
process skiljer sig fran ett smaforetags. Det kan dven vara intressant att understéka om en
miljomarkning verkligen lonar sig ekonomiskt for ett foretag.

24



Referenslista

Litteratur

Alvesson, M. & Sveningsson, S. 2007. Organisationer, ledning och processer. Polen:
Studentlitteratur.

Ammenberg, J. 2012. Miljdomanagement. Uppl. 2. Lund: Studentlitteratur.

Bansal, P. & Roth, K. 2000. ”Why companies go green: A model of ecological
responsiveness”. Academy of Management Journal. Vol 43(4): 747-736.

Bechhofer, F., Elliot, B. & McCrone, D. 1984. ”Safety in numbers: On the use of multiple
interviewers”. Sociology, Vol 18: 97-100.

Bergman, B. & Klefsjo, B. 2002. Kvalitet i alla led. Uppl. 2. Lund: Studentlitteratur.
Bryman, A. & Bell, E. 2013. Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Uppl. 2. Stockholm:
Liber.

Burnes, B. 2004. ”Kurt Lewin and the Planned Approach to Change: A Re-appraisal”.
Journal of Management Studies, Vol 41(6): 977-1002.

Dare, J. 2016. Will the Truth Set Us Free? An Exploration of CSR Motive and
Commitment”. Business & Society Review, Vol 121(1): 85-122.

Graafland, J. & Mazereeuw-Van der, D.S. 2012. ”Motives for corporate social responsibility”.
De Economist, Vol 160(4): 377-396.

Hemingway, C.A. & Maclagan, P.W. 2004. "Managers’ Personal Values as Drivers of
Corporate Social Responsibility”. Journal of Business Ethics, Vol 50(1): 33-44.

Heracleous, L. 2001. ”An Ethnographic Study of Culture in the Context of Organizational
Change”. The Journal of Applied Behavioral Science, Vol 37(4): 426—-446.

Hsieh, H.F. & Shannon, S.E. 2005. ”Three Approaches to Qualitative Content Analysis”.
Qualitative Health Research, Sage Publications, Vol 15(9): 1277-1288.

Ishikawa, K. 1985. What is Total Quality Control? The Japanese Way. New Jersey: Prentice
Hall.

Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. 2008. Hur moderna organisationer fungerar. Uppl. 3. Ungern:
Studentlitteratur.

Kotter, J. 1996. Leading Change. New York: Harvard Business School Press.

Leidner, R. 1993. Fast food, fast talk: Service Work and the routinization of everyday life. Los
Angeles: University of California Press.

25



Lunenburg, C, F. 2010. "Forces for and Resistance to Organizational Change”. National
Forum of Educational Administration and supervision Journal, Vol 27(4): 1-10.

Masurel, E. 2007. "Why SMEs Invest in Environmental Measures: Sustainability Evidence
from Small and Medium-sized Printing Firms.” Business Strategy and the Environment, Vol
5(1): 190-201.

Pietrzak, M & Paliszkiewicz, J. 2015. ”Framework of Strategic Learning: The PDCA Cycle”.
Management, Vol 10(2): 149-161.

Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. 2007. Research Methods for Business Students.
Uppl. 4. Harlow: Prentice Hall.

b

Stern, P.C., Dietz, T., Kalof, L. 1993. “Value orientations, gender, and environment concern”.
Environmental Behavior, Vol 25(3): 322—-348.

Todnem By, R. 2015. ”Organisational change management: A critical reviw”. Journal of
Change Management, Vol 5(4): 369-380.

Walker, H., Di Sisto, L., & McBain, D. 2008. Drivers and barriers to environmental supply
chain management practices: Lessons from the public and private sectors”. Journal of
purchasing and supply management, Vol 14(1): 69-85.

Yadav, N & Mahim, S. 2013. ”Performance measurement and management frameworks:
Research trends of the last two decades”. Business Process Management Journal, Vol 19(6):
947-971.

Yin, R.K. 2006. Fallstudier: design och genomforande. Malmé: Liber AB.

Internetkallor

Andersson (u.a.). Om oss. Tillganglig: http://anderssons.ax/om-oss [2019-04-10]

Datainspektionen (u.d.). Dataskyddsforordningen. Tillganglig:
https://www.datainspektionen.se/lagar--
regler/dataskyddsforordningen/dataskyddsforordningen---fulltext/ [2019-04-28]

Naturskyddsforeningen (u.d.). Foretag, gor varlden béattre med oss. Tillganglig:
https://www.naturskyddsforeningen.se/vad-du-kan-gora/som-foretag [2019-04-23]

Stallhagen (u.a.). PubStallhagen — Gastropub vid bryggeriet. Tillganglig:
http://www.stallhagen.com/pub-stallhagen/ [2019-04-10]

Tillvaxtverket (2019). Basfakta om foretag. Tillgénglig:
https://tillvaxtverket.se/statistik/foretagande/basfakta-om-foretag.html [2019-05-27]

Tillvaxtverket (2018). Sarskild hansyn till sma foretag. Tillganglig:
https://tillvaxtverket.se/amnesomraden/forenkling/handledning-for-

26


http://anderssons.ax/om-oss
https://www.datainspektionen.se/lagar--regler/dataskyddsforordningen/dataskyddsforordningen---fulltext/
https://www.datainspektionen.se/lagar--regler/dataskyddsforordningen/dataskyddsforordningen---fulltext/
https://www.naturskyddsforeningen.se/vad-du-kan-gora/som-foretag
http://www.stallhagen.com/pub-stallhagen/
https://tillvaxtverket.se/statistik/foretagande/basfakta-om-foretag.html
https://tillvaxtverket.se/amnesomraden/forenkling/handledning-for-konsekvensutredning/utred-konsekvenser/ekonomiska-effekter/konsekvenser-for-foretag/sarskild-hansyn-till-sma-foretag.html

konsekvensutredning/utred-konsekvenser/ekonomiska-effekter/konsekvenser-for-
foretag/sarskild-hansyn-till-sma-foretag.html [2019-04-11]

Alands Natur & Milj6 (u.&.). Om oss, Aland Natur & Miljé. Tillganglig:
https://www.natur.ax/alands-natur-miljo [2019-04-09]

Alands Natur & Milj6 (u.&.). Pub Stallhagen. Tillganglig:
https://www.natur.ax/green-key/green-key-pa-aland/restauranger-och-kafeer-arbetar-mot-

certifiering/pub-stallhagen [2019-04-11]

Rapporter

Green Key (2018). Green Key Handledning fér miljocertifiering. Aland: Alands Natur &
Miljo.

Nutek (2003). Miljoarbete i smaforetag- en ren vinst?. Stockholm: Tillvéxtverket.
Personliga intervjuer

Andersson, Annette. Delagare, Anderssons gasthem & gardsbageri.
Personligt mote, [2019-04-09].

Dahlgren, Johanna. VD, Stallhagen Upplevelser AB.
Personligt mote, [2019-04-10].

Mustonen-Kemmelmeier, Katja. Delégare, Brobacka Géasthem.
Personligt mote, [2019-04-09].

27


https://tillvaxtverket.se/amnesomraden/forenkling/handledning-for-konsekvensutredning/utred-konsekvenser/ekonomiska-effekter/konsekvenser-for-foretag/sarskild-hansyn-till-sma-foretag.html
https://tillvaxtverket.se/amnesomraden/forenkling/handledning-for-konsekvensutredning/utred-konsekvenser/ekonomiska-effekter/konsekvenser-for-foretag/sarskild-hansyn-till-sma-foretag.html
https://www.natur.ax/alands-natur-miljo
https://www.natur.ax/green-key/green-key-pa-aland/restauranger-och-kafeer-arbetar-mot-certifiering/pub-stallhagen
https://www.natur.ax/green-key/green-key-pa-aland/restauranger-och-kafeer-arbetar-mot-certifiering/pub-stallhagen

Bilaga 1: Fragor till féretagen

Allméanna fragor

1. Vill ni vara anonyma i rapporten?
2. Antal anstéllda?
3. Vilken &r foretagets huvudsakliga verksamhet?

Plan — planering

4. Vilken typ av Green Key certifiering har ni? (t.ex. B&B och sma anlaggningar)

5. Varfor valde ni Green Key?

6. Hur forberedde ni er for att infora Green Key?

7. Hur fordelade ni ansvaret for sjalva miljoarbetet? Ar det ndgon som har ett stérre
ansvar?

Do - genomfdrande
8. Hur gick certifieringsprocessen till?
9. Vilka forandringar har ni behdvt gora i er verksamhet i och med certifieringen?
Check —folja upp
10. Vad hade ni for forvantningar for foretaget i och med implementeringen, och hur
tyckte ni att de uppfylldes?
11. Vilka svarigheter har ni stott pa under processen? (Har det paverkat att ni ar ett litet
foretag?)
12. Har Green Key varit lonsamt for er?
13. Vilka ar de viktigaste fordelarna som Green Key och certifieringen gett er?

Act - forbattra

14. Ar det ndgot ni skulle gjort annorlunda om ni infort Green Key idag?
15. Vad har ni for malsattningar for foretaget?
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Bilaga 2: Kompletterande fragor till foretagen

=

Vilka &r de tre viktigaste drivkrafterna till att ni valde att inféra en miljoméarkning?

2. Vilka negativa konsekvenser for organisationen har ni upplevt i och med
miljoméarkningen?

3. Hur anser ni forhallandet till era gaster var fore ni inférde Green Key? Efterfragade
gasterna miljoarbete?

4. Hur anser ni forhallandet till era gaster varit efter ni infort Green Key? Vad far ni for
typ av feedback?
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