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Summary

Increasing environmental concerns in the marketplace are putting greater pressure on small
businesses to address environmental issues. To compete with large organizations, small firms
are finding they, too, need to implement internationally accepted environmental management
system, such as ISO 14001 and EMAS. The purpose of these systems is to facilitate firms'
environmental work and support communication with various stakeholders. At the same time,
small companies generally perceive the implementation of a certification scheme like ISO
14001as an expensive, resource-intensive and bureaucratic process. ISO 14001 is a formal
management system that requires careful planning, thorough documentation of work, and
continuous follow-up that can present challenges for small businesses with simple structures
and informal routines.

The purpose of this study is to investigate how small businesses face organizational
challenges to succeed in the implementation and monitoring of ISO 14001, including
challenges of structure, changing values, and motivating management and other employees.

The study is based on a qualitative approach, using case study methodology to investigate the
experiences of three small firms, Mekanisk verkstad AB, Affarstryckeriet AB and E60
Elkonsult AB. All three companies have implemented the ISO 14001 environmental
management system to different extents and for different reasons. Analysis of the empirical
cases is supported by theories of motivation and organizational structure.

Results show that all of the three studied companies had limited basic knowledge of

ISO 14001 prior to implementation, indicating that the firms were largely motivatied to
implement the management system for external reasons. Although one case had engaged in
environmental issues in the past, and management another case actively discussed and made a
joint decision on the certification, all of the cases reported anxiety and uncertainty in the
implementation process associated with weakly developed environmental understanding and
values. The empirical analysis also shows that managers’ involvement has a positive impact
on employees’ attitudes toward change and motivation, which is significant in the successful
implementation and monitoring of ISO 14001.
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Sammanfattning

Okat miljomedvetande i samhillet sitter storre press pa smaforetag angdende miljofrigor. For
att kunna konkurrera med stora organisationer pd marknaden véljer allt flera smaforetag att
implementera internationella milj6ledningssystem som ISO 14001 och EMAS. Syftet med
ISO 14001 é&r att underlitta foretagens miljoarbete och forbéttra mojligheter till
kommunikation med olika intressenter. Implementering av ISO 14001 uppfattas av
smaforetag som en dyr, resurskrdvande och byrékratisk process. ISO 14001 ir ett formellt
ledningssystem som kraver dokumenterat arbete, noggrann planering och kontinuerlig
uppfoljning. Detta kan skapa svarigheter for sméaforetag med enkel struktur. For att lyckas
med implementeringen krivs det en strukturerad fordndringsstrategi for att minska risken av
motstand hos omotiverade medarbetare.

Syftet med denna uppsats ér att undersoka om smaforetag kan lyckas med implementering
och uppf6ljning av ISO 14001. Vidare undersoks hur implementeringen av ISO 14001 kan
andra varderingar kring miljéaspekter och skapa motivation hos ledning och anstéllda.

Studien baseras pa en kvalitativ metod och utfors i fallstudieformat dar Mekanisk verkstad
AB, Affarstryckeriet AB och E60 Elkonsult AB anvinds som fallforetag. Alla tre foretag
arbetar utifran miljéledningssystemet ISO 14001 1 olika utstrdckningar och implementerade
ISO 14001 av olika orsaker. Den insamlade empirin analyserades med hjélp av teorier som
inkluderar motivation och organisationsstruktur.

Resultatet visar att inget av de tre undersokta foretagen hade ndgon grundlaggande kunskap
om ISO 14001. Trots att Affarstryckeriet AB var engagerat 1 miljéfragor sedan tidigare och
ledningen inom E60 Elkonsult AB diskuterade och tog gemensamt beslut om certifiering,
uppstod det dnda oro vid implementeringsprocessen. Analysen av det empiriska materialet
visar att ledningens engagemang har positiv inverkan pa medarbetarnas instéllning till
fordndring och okar deras motivation. Det ér virdefullt vid implementering och uppf6ljning
av ISO 14001.



Forkortningar och begrepp

Digitalt

[ uppsatsen anvinds begreppet digitalt som en tryckmetod. Tryckmetoden anvénd vid aktuella
exemplar for att inte producera for mycket. Med andra ord trycker man bara sd manga
upplagor som behovs vid ett tillfdlle.

EMAS
EMAS ir en forkortning for eco-management audit scheme. EU-forordning om frivillig
miljostyrning och miljérevision. EMAS ér ett myndighetsinitiativ och géller bara inom EU.

Enkel struktur

[ uppsatsen anvinds begreppet enkel struktur som en beskrivning av en sorts
organisationsstruktur. I en enkel struktur dr hierarkin minimal och ledningen har dirketkontakt
med medarbetarna.

ISO 14001
ISO édr en forkortning for international organization for standardization. ISO 14001 &r ett
globalt miljoledningssystem och ett néringslivsinitiativ.

Legotjanst
Ett dagligt arbete med inriktning péa produktion och arbetet genomfors som en del av ett
projekt.

MLS
MLS ér en forkorting for miljoledningssystem. Det ér ett system for att leda och strukturera
organisationens miljoarbete.

Offset
Offser &r en tryckmetod dér fargen forflyttas frén en tryckplét till papper genom en
gummivals. Tryckmetoden ger hog kvalitet och ar ett relativt billigt tryckalternativt.

SIS
SIS édr en forkorting for Swedish standards institute.
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1 Introduktion

I detta kapitel beskrivs bakgrunden till uppsatsens problemomréde och darefter introduceras
studiens problem. Vidare beskrivs uppsatsens syfte och forskningsfrdgor samt teoretiska och
empiriska avgrinsningar. Kapitlet avslutas med en forklaring av uppsatsens struktur.

1.1 Bakgrund

Under de senaste decennierna har fokus pa miljo och héllbar utveckling fatt en allt storre
roll 1 vart samhélle (Ammenberg, 2012). Miljomedvetenhet har fran 80-talet 6kat markant 1
sambhéllet och pa den tiden 1ag fokus i stort sitt pa storre industriféretag samt deras
miljopaverkan (Ammenberg, 2004; www, Naturvardsverket, 2003). Idag kraver flera stora
organisationer att deras underleverantdrer arbetar aktivt med miljéfrdgor. Det har resulterat i
hogre tryck pa sma och medelstora foretag (Ammenberg & Hjelm, 2003). Forskare dr 6verens
om att sma och medelstora foretag har betydande miljopaverkan samt att det kan bli svért att
fasthalla deras bidrag till miljoskadan (Gadenne et al., 2008; Seidel et al., 2009). Enligt
Hillary (2004) star smaforetag for ungefdr 90 procent av produktion och 70 procent av de
industriella utsldppen som kommer fran sma och medelstora foretag (Hillary, 2004; Brorson
& Almgren, 2005).

Miljoarbetet inom en organisation kriver en strategisk och systematisk samverkan mellan
olika aktorer. Miljoledningssystem (MLS) ar ett sitt att strukturera och forbéttra
organisationens miljoprestanda och kvalitet (Ammenberg, 2012). Arbete med MLS
effektiviserar verksamheter genom strukturerat och malriktat miljoarbete. MLS bidrar d&ven
till béttre malstyrning som i sin tur leder till stérre marknadsandelar och dkad lonsamhet
(Brorson & Almgren, 2005). Att inféra MLS 1 sma och medelstora foretag blir mer aktuellt 1
dagens samhille och fler sméforetag upplever fordelar med inférandet av MLS (Hillary,
2004). Det ar viktigt for smaforetag att kunna konkurrera med storre foretag pa marknaden
och dirfor véljer foretag att implementera globala MLS som ISO 14001 och Eco-management
audit scheme (EMAS) (Zutshi & Sohal, 2004; Gadenne et al., 2008). EMAS éar utvecklad av
EU och ISO 14001 dr framtagen av International standardization organization (ISO) och &r
tva av de mest vilkdnda MLS. Deras syfte dr att organisationer oberoende av storlek ska
kunna identifiera sin mest betydande miljopaverkan, sdtta mal for miljoarbete och utforma sitt
arbete for att mélet ska nds (Ammenberg, 2012).

ISO 14001 &r internationellt det mest anvinda MLS som é&r utformat for att kunna tillimpas
av organisationer i hela vérlden oavsett storlek, typ och kulturella férhallanden (Brorson &
Almgren, 2005). Ar 2013 var 301 647 organisationer fran 171 linder certifierade enligt ISO
14001 (www, ISO, 2015). For att fa ISO 14001 certifikat kravs det rutin i
dokumentationsarbete samt interna revisioner. Detta hjélper till att se organisationen fran ett
helhetsperspektiv, vilket underléttar att hitta nya mojligheter till forbéttringsarbetet (www,
Naturvardsverket, 2003). Syftet med ISO 14001 &r att gora det littare for foretags arbete med
miljofrdgor och att forbittra kommunikationen med olika intressenter (Brorson & Almgren,
2005).

Sma och medelstora foretag kan uppleva kostnader vid implementering av ISO 14001 som en
nackdel. Dessa kostnader uppstar oftast pa grund av begrénsade ekonomiska och humana
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resurser (Hillary, 2004; Seidel et al., 2009). I andra fall leder inférandet av MLS till
effektivisering av verksamheten. Det gor att flera smd och medelstora foretag upplever
kostnadsbesparingar efter implementering av MLS 1 form av energireducering samt minskad
materialanvindning (Hillary, 2004; Gadenne et al., 2008). Inférandet av MLS kan &ven
resultera i1 forbattrad image samt skapa béttre relation med kunder och andra intressenter
(Hillary, 2004; Massoud et al., 2009). Trots att det finns manga fordelar med ISO 14001,
uppfattas det ofta av smé och medelstora foretag som en byrakratisk, kranglig och
resurskrdvande process (Hillary, 2004). For att kunna arbeta med ISO 14001 pa lang sikt
kravs det att foretag genomfor konkreta forbéttringar 1 sitt miljoarbete och kontinuerligt 6kar
miljokunskapen i foretaget (Brorson & Almgren, 2005).

1.2 Problem

Enligt Statistiska Centralbyran (2015) fanns &r 2014 cirka 1,1 miljon foretag i Sverige. 99,8
procent av dem dr sma och medelstora foretag och 99,5 procent av dessa dr smaforetag. For
att betraktas som sméforetag ska antalet anstéllda vara mindre &n 50 personer och omsittning
inte overstiga 10 miljoner euro. Medan medelstora foretag kan ha upp till 250 anstillda och
upp till 50 miljoner euro i omsittning (www, European Commission, 2014). De flesta studier
analyserar inforandet av MLS i1 bade sma och medelstora foretag. I majoriteten av studierna
betraktas sma och medelstora foretag att ha samma forutsittningar vid implementering av ISO
14001 (Hillary, 2004). Trots att skillnaden mellan antal anstéllda och tillgdngliga resurser kan
vara stor. Hillary (2004) anser att det inte rétt att dra samma slutsatser kring sma och
medelstora verksamheter. Enligt Hillary (2004) finns det alldeles for stora variationer mellan
dessa tva grupper, vilket skapar olika forutsattningar.

Aven om sméforetag dr medvetna om sin miljopaverkan kan det bli svart for dem att
identifiera och kontrollera alla typer av miljopéverkan (Biondi et al., 2000). Detta kan
forklaras med att sméforetag saknar kunskap om miljéfragor (Biondi ef al., 2000; Hillary,
2004). Eftersom att smaforetag oftast har en enkel struktur, kan det uppsta svarigheter vid
implementering av ett formellt ledningssystem. Det krévs planering, rutin i arbetet och
kontinuerlig uppf6ljning av processen (Ammenberg, 2012). Samtidigt kan en lagre grad av
formalisering anses som en fordel pa grund av forenklad intern kommunikation och snabbare
beslutfattandet (Nooteboom, 1994). Vid implementering av ett formellt ledningssystem 1
sméforetag s som ISO 14001, krivs det strukturerad fordndring, vilket kan triffas av
motstdnd hos personalen (Jacobsen, 2005; Reverdy, 2006). Dérfor podngterar forskare vikten
av god kommunikation och motivering fran bade ledningen och personal vid
strategiskfordndring inom organisationen (Rapert et al., 2002).

Det ar viktigt for smé organisationer att kunna konkurrera pd marknaden med storre foretag
och en lyckad implementering av ISO 14001 kan vara en fordel (Hillary, 2004; Gadenne et
al., 2008). Problematiken ligger i hur sméaforetag oavsett svarigheter kan lyckas med
implementering och uppf6ljning av ISO 14001. Med andra ord hur smaforetag lyckas med att
inkludera ISO 14001 1 sin struktur, dndra vérderingar kring miljoaspekter samt skapa
motivation hos ledningen och anstillda.



1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna studie &r att undersoka hur smaforetag kan lyckas med implementering och
uppfoljning av ISO 14001. Studien kommer att fokusera pa hur foretagsstrukturen paverkar
implementeringsprocessen och vilken roll ledningen har pa medarbetarnas engagemang.

Forskningsfragor:
— Varfor vijer smaforetag att implementera ISO 14001?

— Hur ser forandringsprocessen ut i foretag med enkel struktur vid implementeringen av
ISO 14001?

— Vilken roll har ledningen vid implementering av ISO 14001?

— Hur lyckas ledningen med att skapa engagemang hos sina anstéllda vid
implementering och uppféljning av ISO 14001?

1.4 Avgransningar

Studien kommer att fokusera pa tre sméforetag som har mindre @n 50 anstéllda i Stockholms
lan. Studien kommer inte ta upp resursproblematiken pa grund av att det finns tillrackligt med
forskning kring det problemet och istédllet avgrinsas studien till att analysera
forandringsarbetet 1 de tre organisationer som genomgatt implementering av ISO 14001.
Vidare kommer studien analysera fordndringsprocessen fran ledningens beslut, fordndringens
genomforandet och fullféljande av ISO 14001. Uppsatsen fokuserar pa ledningens roll,
anstélldas engagemang vid implementering samt uppfdljning av ISO 14001.

Studien dr avgransad fran organisationsteoretiskt perspektiv till teorier sa som
organisationsstruktur, fordndringsprocess och motivation. Denna avgriansning beror pa att
sméforetags inre och yttre faktorer samt forutsittningar vid implementering av ett formellt
ledningssystem baéttre ska kunna studeras och forklaras.

1.5 Uppsatsens struktur

Det forsta kapitlet bestar av en introduktion som beskriver uppsatsens problemomrade, syftet
och studiens forskningsfragor presenteras samt uppsatsens avgriansningar. I kapitel 2 beskrivs
den teorin som anvénts i uppsatsen. Metoddelen presenteras i kapitel 3. Dér motiveras valen
som gjorts 1 studien samt vilka vetenskapliga aspekter som anvints. Darefter foljer kapitel 4,
dér uppsatsens empiri utifrdn intervjuerna introduceras. Kapitel 5 innehéller analys och
diskussion dér teorin kopplas ihop med empirin. Slutligen presenteras slutsatserna i kapitel 6.






2 Teori

Detta kapitel borjar med att presentera motiv till implementering av MLS samt certifiering av
ISO 14001. Vidare beskrivs tidigare forskning om organisationsstruktur och styrning i
smaforetag. Direfter introduceras fordandring 1 organisationen vid implementering av MLS
samt dess fordndringsmodeller. Kapitlet avslutas med motivationsteorier.

2.1 Motiv till implementering av MLS

Massoud et al. (2009) analyserar sina studier utifran interna och externa motiv som beskriver
inforandet av MLS och vilka barridrer organisationer stoter pa. De externa motiven bestar av
foretagets image, kundtryck samt regeringskrav. De interna motiven leder till 6kad
miljomedvetenhet, miljoprestation, kostnadsbesparing samt systematiskt miljoarbete. Medan
de externa motiven fangar kundkretser minimeras riskerna for motstand av medarbetare med
hjélp av de interna motiven.

Certifiering av ISO 14001 kan vara ett krav fran intressenter som leder till att organisationen
valjer att certifiera sig for att skapa legitimitet hos sina externa intressenter (Aravind &
Christmann, 2011). Detta kan leda till att certifiering inte skapar béttre miljoprestanda (ibid.).
Det beror pé att foretaget endast ser certifikatet som ett krav frén yttre intressenter och
upplever att det ricker med att uppvisa certifikatet for intressenternas skull. Vidare leder det
till att miljoarbetet inte blir forbéttrat och risken blir att implementering av ISO 14001 blir en
pappersprodukt, ddr motivationen paverkas av angreppsittet (ibid.).

2.2 Styrning i smaforetag

Abrahamson & Andersen (2005) beskriver organisationsstruktur. Det handlar om
arbetsuppgiftsfordelning och hur forhallandet ser ut mellan alla som ar involverade i
organisationen. Forhallandet kan beskrivas genom specialisering, formalisering och
centralisering eller decentralisering. Specialisering beskriver organisationens komplexitet och
formalisering handlar om regler, rutiner samt standarder inom organisationen. Centralisering
och decentralisering forklarar auktoritetsfordelningen 1 organisationen.

I jdmforelse med stora foretag kéinnetecknas sméforetag av sin forméga att vara mer flexibla
och anpassningsbara till nya forhallanden. Detta gor att sméforetag har en central roll 1
néringslivet, vilket leder till 6kad tillvixt, konkurrenskraft, innovation och sysselséttning
(Wong & Aspinwall, 2004). Sma organisationer har en enkel, oftast platt och mindre komplex
struktur. Strukturen gor att det blir firre avdelningar och hierarkinivder samt att det bli lattare
att uppna funktionell integration bade horisontellt och vertikalt (Jacobsen & Thorsvik, 2002;
Abrahamsson & Andersen, 2005).

I en liten organisation har anstéllda ofta flera funktioner och det leder ofta till brister pa
humana resurser som begrinsar deras mdjligheter att anstélla specialister (Bruzelius &
Skérvad, 2000; Jacobsen & Thorsvik, 2002). Kommunikationen inom smaforetag ar ofta
snabbare och effektivare eftersom kommunikationslinjerna ar korta och direkta mellan VD
och medarbetare. Detta mdjliggor for chefer att kunna sprida sina planer pé ett effektivare



sétt. Formalisering i smaforetag har en lidgre grad pa grund av att det finns en direktkontakt
mellan ledningen och de anstéllda.

Niér organisationen vixer behovs det formalisering med striktare rutiner och kontroll dver
medarbetare. Ledningen kan spara tid och reducera kostnader genom att inte behdva fatta nya
beslut angdende kontroll. Organisationen foljer de rutiner och regler som finns i
organisationen och dess kultur. Formalisering kan innebéra att organisationen blir mer stel,
vilket forsvarar flexibelitet till effektiv forandring. Vidare kan formalisering leda till minskad
initiativforméga hos anstéllda (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Smé organisationer
karaktériseras med en hogre grad av centralisering och det beror pé att det r ldttare for
ledningen att Gverblicka organisationen och verksamheten blir mer forutsdgbar (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Nackdelen med centralisering &r att medarbetare inte 4r med nér beslut fattas
och det forsvarar deras initiativtagande. Foljden av detta dr att motivationen blir lagre bland
medarbetarna.

Bart Nooteboom (1994) sammanfattar i sin artikel styrkor och svagheter for smaforetag.
Nooteboom (1994) kartlagger dven karaktiarsdrag for sméforetag som bestéar av personlighet,
smaskalighet och sjilvstindighet. Enligt Nooteboom (1994) ligger styrkan hos smé
organisationer i en motiverad och engagerad ledning. Dér dganderollen och ledarskapsrollen
integreras med varandra. Detta underldttar intern kommunikation och leder till snabbare
beslutsfattande. Dock kan integrationen av dgaren och ledningen i1 organisationen forsvara
utvecklingen. Agarens personliga egenskaper har stor pverkan pé organisationen, vilket kan
vara positiv. Likvél kan dgarens karaktédrsdrag bidra till ett hinder for foretagets kunskap och
teknologiska utveckling (ibid.).

MLS ér ett formellt ledningssystem som omfattar organisationsstruktur, planering, processer
och resurser. Dartill underliattar MLS miljoarbete och underhaller miljopolicy i en
organisation (Ammenberg, 2012.). Vid implementering av MLS i sméiforetag med enkel
struktur stér ledningen infor ett beslut om hur MLS ska integreras 1 foretaget. Det ar viktigt att
ledningen skapar ett effektivt och realistiskt system inom verksamheten. Detta beror pa att
smaforetag ofta har begriansade tillgdngar till ekonomiska och ménskliga resurser (Rapert et
al.,2002).

Ledningen behdver sammanfoga ett nytt styrsystem med en fordndringsstrategi for att
implementeringsprocessen ska lyckas (Lindvall, 2011). Seiffer (2008) identifierar flera hinder
vid implementering av MLS. Ett hinder som Seiffer (2008) beskriver &r svarigheten att infora
ett formellt ledningssystem i en informell organisation. Det kan forklaras med att MLS kan
ses som en del av ett storre, vilket resulterar 1 helhetsorganisatoriska ledningssystem i
organisationen. Det behdvs strategiska beslut genom planering, mélséttning och uppfoljning
som oftast saknas hos sméforetag. Forskare podngterar vikten av god kommunikation och
motivering av personal vid strategisk fordndring inom organisationen (Rapert, Velliquette &
Garretson, 2002).

2.3 Forandring i organisationen vid implementering av MLS

Enligt Raps (2004) dr det bara mellan tio och trettio procent av all strategi som implementeras
framgangsrikt i organisationen. Detta kan bero pd flera interna faktorer som kan foérhindrar
implementeringsfasen. En av dem dr organisationens flexibilitet och mdjlighet till fordndring
(Raps, 2004). Fordndringen innebér inte alltid forbéttring, men fordndringsprestanda visar
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positiva effekter om organisationen har reformerats utifran medvetenhet om att fordndringar
maste ske (Denison et al., 2012). Seiffert (2008) beskriver ovilja till fordndring som ett hinder
vid implementering av MLS. Enligt tidigare forskare kriavs det stora organisatoriska
fordndringar som till exempel forankring av nya mél och strategisk planering. Vilket innebér
att gamla rutiner och kultur 6verges (Jacobsen, 2005; Reverdy, 2006; Lopez - Fernandez &
Serrano - Bedia, 2007).

ISO 14001 med sin formella struktur kan skapa obalans och styrningsproblem hos
smaforetag, vilket kan leda till problem vid en forédndringsprocess (Biondi et al., 2000).
Smaforetag saknar ofta integrerad miljokultur i sin verksamhet och det kan relateras till brist
pa miljokunskap samt problematik att utforma miljopolicy och miljomal (Seidel ef al., 2009;
Biondi et al., 2000). For att integrera fordndringprocessen i verksamheten &r det inte bara
tekniska innovationer som &r viktiga. Det dr dven varderingsfordndringar som maste ske och
det gor att kunskap blir en nyckelfaktor till fordndringsarbetet (Linnanen et al., 1996).

2.3.1 Forandringsmodell

John Kotters (1996) modell kan sammanfattas i tre faser: forberedelsefasen,
genomforandefasen och fullfoljandefasen.

Forberedelsefasen

Under forberedelsefasen skapas en insikt om forandringsbehov i organisationen. Insikten kan
inforas genom att fortydliga att en fordndring dr nédvéandigt samt genom att skapa
medvetenhet om fordndringsfordelar. Nar nya visioner skapas inom organisationen kan
ledningen effektivare visa vilket resultat som 6nskas uppna (Kotter, 1996). Det behovs dven
tydlig kommunikation och klara mél for att forstarka motivationsnivan hos medarbetare
(Bruzelius & Skirvad, 2011).

Genomforandefasen

Genomforandefasen handlar om att skapa delaktighet med bra kommunikation och
mojligheten till aterkoppling (Kotter, 1996). Genom att informera medarbetare om
forandringar via en 6ppen dialog kan organisationen minska motstand och hdja engagemag
samt stirka trovérdighet for forandringsarbetet. Det dr dven viktigt att skapa nddvandig
kunskap inom organisationen och anvinda beloningssystem vid positiv attityd (Bruzelius &
Skérvad, 2011).

Fullfoljandefasen

Under fullfoljandefasen dr det viktigt att fullgéra fordndringar (Kotter, 1996). Det genomfors
genom att ta bort motstand fran medarbetarna, som kan bero pa okunskap, rddsla mot
fordndringar eller skeptisk syn pa fordndringsnddvindighet (ibid.). Slutligen ska resultatet
sammanstdllas och det nya arbetssittet forstiarkas som kan ske genom beloning och
erkdnnande (Bruzelius & Skidrvad, 2011). For att hindra motstand mot fordndringar och
underldtta fordndringsarbete analyserar Bruzelius & Skérvad (2011) tre modeller som kan
anvindas.

I expertmodellen (figur 1) far anstéllda en relativt liten paverkningsmojlighet. Det beror pé att
ledningen kommuniserar med personalen efter att de har tagit beslut om fordndringen. Detta
kan viacka motstand och motivation hos medarbetarna, vilket i sin tur kan leda till att
forandringar aldrig genomfors (Bruzelius & Skérvad, 2011).



Genomforande

Figur 1. Egen bearbetning av expertmodellen (Bruzelius och Skdrvad, 2011).

Forankringsmodellen som illustreras i figur 2, handlar om anstédlldas mdjlighet att ha
inflytande i en tidigare fas. Medarbetare far mojligheten att se olika handlingsforslag eller
tillfille att delta i forslag och dess utveckling. Berorda av fordndringar far dven tillfalle att
lamna sina synpunkter som ibland kan uppfattas som tidskrdvande. Dock blir kvaliteten pa
fordndringen betydligt bittre nér de anstéllda har chans att uttrycka sig. Det leder till att risken
att misslyckad minskas nér alla i foretaget stravar efter samma maél (Bruzelius & Skirvad,
2011).

Férankring

Figur 2. Egen bearbetning av forankringsmodellen (Bruzelius & Skdrvad, 2011).

Processmodellen som exemplifieras i figur 3, handlar om att de som péverkas av fordndringen
ska ha mojlighet at delta redan vid diskussion av forandring. Detta gor att medarbetarnas
inflytande blir hogre. Fran modellen framgér det att det kan ta ldngre tid fran analys till
beslutsfattandet och dérfor finns risken att modellen inte foreslés vid krissituationer.
Processmodellen bor inte tillimpas vid kunskapsbrist hos deltagande eller nir enkla problem
uppstar (Bruzelius & Skérvad, 2011).

7N 7 N
———)
N/ N/

Figur 3. Egen bearbetning av processmodellen (Bruzelius & Skdrvad, 2011).

Zutshi & Sohal (2004) menar att motstand frdn personalen vid fordndringar kan vara ett
hinder for att infora ett MLS. Om medarbetarnas medvetenhet och insikt i arbetet ér 1ag
skapas det ett allvarligt hinder for att arbeta med MLS (Kehbila ez al. 2009). Dock behdver
inte fordndringsmotstind alltid innebéra ndgot negativt, tvirtom kan det visa sig vara en
varningssignal till att ndgot felaktigt forekommit under fordndringsprocessen och kan ge
konstruktiv aterkoppling (Giangreco & Peccei, 2005).



2.4 Motivation och engagemang

Ledningens attityd till miljofragor har en stor paverkan pa beslutfattandet vid implementering
och fortsatt arbete med MLS. Aven medarbetarnas motivation och instillningen till
miljofragor influeras av ledningens engagemang (Flannery & May, 2000). Positiv instéllning
och forlitlighet fran ledningen hjélper organisationen att hantera svarigheter vid
implementering och dess medforande forandringar (Angelow, 1991).

Enligt Tilleys (2000) studie uppfattar en stor del av smaforetag att de inte har ndgra
miljoproblem eller att deras paverkan ér liten eller obefintlig. Det ar darfor chefer pa
smaforetag behover forbattra sina miljokunskaper och praktiska fardigheter. Detta for att
kunna gora det mojligt att tillimpa losningar och engagera sina medarbetare i miljofragor
(Tilley, 2000).

For att organisationen ska lyckas med fordndringsarbetet ar det viktigt att fa medarbetarna att
samarbeta genom att skapa motivation som kan ses som en drivkraft for att uppné onskat
resultat (Reverdy, 2006). Sjdlva mélet och motivationen vid implementeringsprocessen ar
kopplade till varandra. Det kan vara viktigt att en del av malet &r att motivara medarbetare
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). For att lyckas med inforande av ett MLS é&r det viktigt att
ledningen visar sitt stod och engagemang (Brorson & Larsson, 1997). Stéd frén ledningen och
delaktighet av alla anstdllda dr en viktig faktor for att kunna fortsétta miljoledningsaktiviteter
och uppmuntra medarbetare till stindiga forbattringar (ibid.). Genom att involvera
medarbetare, sdtta upp tydliga och rimliga mal samt att ha en realistisk tidsram kan ledningen
skapa motivation hos sina anstéllda (ibid.). For att kunna uppné méilet behover de anpassas
efter verksamhetens och anstélldas forutsittningar och potential. Det &r dven viktigt att ge
mojlighet till individerna att ta eget ansvar som i sin tur kan leda till ny problemformulering
och nya forslag (Angelow, 1991).

P& grund av sina begransade humana resurser viljer smaforetag ofta att anlita en extern
konsult vid implementering av ISO 14001, vilket kan vara ett hjdlpsamt och 16nsamt
alternativ(Tilley, 2000). Dock kan det ha negativ paverkan pa medarbetarnas delaktighet 1
processen (ibid.). Organisationen kan skapa en beroende stillning av externa konsulter och
det kan o6ka risken till att kunskap inte sprids bland medarbetare. For att undvika det
beroendet av den externa konsulterar det viktigt for organisationen att skaffa egen kunskap
om det nya systemet (ibid.). Det kan skapas genom att utbilda sin egen personal inom
miljofrdgor som leder till ett 1dngsiktigt miljoarbete och 6kat engagemang (ibid.).

2.4.1 Maslows behovshierarki

Abraham Maslow (1954) beskriver i sin teori om behovshierarkin som visas 1 figur 4. Dér
utgér Maslow (1954) fran att alla ménniskor har fem grundliggande behov som ska uppfyllas
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Alla behoven dr hierarkiskt ordnade, vilket innebir att det
forsta grundbehovet behdver vara uppfyllt for att nésta behov ska kunna uppfyllas. Maslows
teori forklarar varfor individer upplever vissa arbetsuppgifter som behovstillfredstidllande och
vilka behov som motiverar beteende (Rubenowitz, 2004).

Pé toppen av behovshierarkin ar sjélvforverkligande. Det behovet handlar om hur individen

lyckas anvidnda sin mojlighet och formaga att utveckla och forverkliga for sig sjalv. Genom
att ledningen légger ett storre ansvar pa sina medarbetare och forflyttar beslutsmakten ner fran
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ledningen har anstillda enligt Maslow (1954) storre chans att tillfredsstélla sina egna behov.
Maslow (1954) menar att det sjalvforverkligande behovet ar vildigt individuellt, eftersom vi
alla har olika drommar och mél. Maslow (1954) menar att det dr vildigt nagra manniskor som
lyckas nd det sista steget och detta beror pa att alla behoven innan maste vara uppfyllda.

Figur 4. . Egen bearbetning av Maslows behovshierarki (Maslow 1954)

2.2.2 Fredrik Herzberg Tvafaktorsteori

Fredrik Herzberg (1987) motivationsteori dr uppdelade i hygien- och motivationsfaktorer, se
tabell 1. Hygienfaktorerna bygger pa anstéllningstrygghet och arbetsmiljon. Den fysiska
miljon och tryggheten ska tillsammans forebygga vantrivsel. Saknas arbetstillfredsstéllelse
bidrar det till att individen kdnner sig missndjd (Abrahamsson & Andersen, 2005).
Motivationsfaktorerna ger tillskillnad fran hygienfaktorerna en tillfredsstéllelse och hojd
prestation samt behov av hogre ordning. Nar individen uppmairksammas for prestation,
mojliggor det till befordran, vilket i sin tur leder till motivationshdjande (Bergengren, 1998).

Tabell 1. Egen bearbetning av Herzbergs tvdfaktorteori (Herzberg, 1987)

1. Organisationens politik och administration. 1. Prestationer. Tillfredstéllelsen av att genomfora ett bra
Strategier, mal, visioner, kommunikationskanaler och arbete och att 16sa problem samt se att se resultat.
information.

2. Arbetsledning. Ledarens kompetens och 2. Erkdnnande. Kénslan av att ha genomfort ett arbete
végledning. val.

3. Arbetsforhallanden. Arbetsplatsens struktur och 3. Arbetsuppgifter i sig. Att uppgifterna ar

fysiska arbetsforhéllanden. intressevickande och omvixlande.

4. Mellanmiénskliga forhallanden. Relationer mellan 4. Ansvar och kontroll 6ver den egna arbetssituationen.

anstéllda och mellan VD och anstéllda.

5. Ekonomisk erséttning. Lon, bonus och andra 5. Befordran. Att fa hogre stillning.
ekonomiska beloningar.
6. Status. 6. Utveckling. Mojligheten att utvecklas vidare.

7. Anstillningstrygghet.

8. Arbetets paverkan pa privatlivet.




Herzbergs (1987) tva faktorer bygger pa att det finns olika faktorer som péaverkar individens
missndje och tillfredstéllse. Det dr hygienfaktorerna som é&r individens grundforutséttningar.
Hygienfaktorernas trygghet motiverar inte ménniskan till att arbeta effektivare utan de ar
faktorer som behover finnas for att forebygga vantrivsel (Abrahamsson & Andersen, 2005).
Enligt Herzberg (1987) éar det viktigt att fokusera pa motivationsfaktorerna for att framkalla
motivation hos individen. Herzberg (1987) menar att &ven om det finns goda
arbetsforhallanden som hindrar missndje, uppstar det ingen motivation. Det dr dérfor viktigt
att arbetsgivaren ger sina medarbetare intressanta och utvecklande arbetsuppgifter. Genom att
ge medarbetare mdjligheten till erkdnnande och individuell utveckling, paverkar det
motivationen positivt (Abrahamsson & Andersen 2005).

2.2.3 David McClellands motivationsteori

David McClelland (1990) riktar kritik mot behovshierarki och pastar att uppfyllande av behov
inte har ndgon bestdmd hierarki och foreslar att ménniskor agerar utifran tre grundliggande
behov som bestar av: behov av makt, behov av samhorighet och behov av prestation.
McClelland (1990) havdar att olika individer har olika behov. En individ med starkt
prestationsbehov presterar béttre 1 en situation som leder till ett personligt ansvar. Utvecklat
kontaktbehov karakteriseras av behov till nira forbindelse med andra méanniskor. En individ
med maktbehov anses enligt McClelland (1990) teori striva efter att fa mdjlighet att paverka
foretagets utveckling.

En sétt att motivera sina anstillda till att prestera béttre dr att anvinda incitamentsystem som
byggs pa att anstillda belonas eller bestraffas beroende pa deras prestandaniva (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Enligt detta system som beskrivs i figur 5, identifieras forst vem som ska
belonas eller straffas. Det handlar om en individ eller en grupp medlemar som har jobbat
tillsammans. Det finns goda podnger bade for grupp eller individuell beldning (ibid.).
Gruppbeloning kan vara positiv nér ledningen vill stirka gruppkénslan samt 6ka konkurrens
bland olika grupper/avdelningar inom organisationen (ibid.). Beloningen kan vara nagot
materiellt som kan dversittas till ett penningvédrde som till exempel en resa eller en biobiljett.
Dock ska virdet av symboliska beloningar inte underskattas, pa grund av att de kan
uppskattas mer dn materiella beloningar av individen (ibid.). For att beloningen ska intriffas
behover individen uppfylla somliga kriterier som kan baseras pa individens beteende eller
resultat. Beteendebeloningen kan handla om individens férmaga att f6lja organisationens
regler, punktlighet eller engagemang i organisationens aktiviteter. Resultatbeloning baseras
mest pa uppfyllda mal som kan leda till hogre prestanda och effektivitet (ibid.).

Vem ska Vilken typ av Vad ska
belénas/straffas? bel6ning/staff? belonas/straffas?

Hela gruppen R E

Enskild individ Symbolisk
System

Figur 5. Egen bearbetning av incitamentsystemet (Jacobsen & Thorsvik, 2002)
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3 Metod

I detta kapitel forklaras hur studien &r uppbyggd samt vilka tillvigagingsatt som har anvinds
for att besvara uppsatsens fragestéllningar. Studien bygger pd en kvalitativ metod samt en
litteraturgenomgéng och tre stycken fallstudier. I detta kapitel presenteras dven de empiriska
kéllorna. Kapitlet avslutats med en diskussion runt metodernas trovérdighet samt etiska
aspekter.

3.1 Kvalitativ metod

Forskningsstrategin som anvénds i denna uppsats baseras pa en kvalitativ metod. Strategin
anvénds for att fanga kvalitet istillet for kvantitet samt for att {4 en béttre forstaelse av
kontexten, genom att utgd frén ett konstruktionistiskt tolkningsperspektiv (Bryman & Bell,
2013). Vidare anvinds en induktiv forskningsprocess, vilket har mojliggjort for
datainsamlingen att kunna pdga under undersokningens gang. Genom att anvinda en induktiv
forskningsprocess leder empiri till teori och teori leder till resultat av empiri (ibid.).

Den kvalitativa studien innehaller empiriska observationer av tre fallstudier samt intervjuer
och utifran det insamlande materialet sker det en tolkning (Bryman & Bell, 2013). Syftet med
att anvénda en kvalitativ studie ar for att f en djupare forstalse av varje foretags helhet,
genom att se virlden med undersokningspersonens dgon. Dock ér det viktigt att komma ihdg
att empirin kan formas subjektivt och det beror pé att respondenterna &r dgare eller
medarbetare pé foretagen. En ytterligare nackdel &r att studien har svart att uppna transperens
och redogorande for varfor intervjupersonen valts ut samt hur analysen utfordes (ibid.). En
annan kritik mot kvalitativ metod &r att studien i manga fall &r ostrukturerad, vilket gor att det
blir svarare att generalisera och replikera (ibid.).

3.2 Litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen har utforts for att f4 en helhetsbild och bakgrundsfakta av den
tillgédngliga forskningen om implementering av MLS. Litteraturen som har anvénds till
studien dr frimst vetenskapliga artiklar samt utvalda bocker. Urvalet av litteratur har gjorts
genom sOkningar for att fa en stor traffyta, med hjélp av databasen Web of Science och Google
Scholar samt Primo som tillhdr Sveriges lantbruksuniversitets bibliotek. Aterkommande
sOkord som har anvénts vid litteratursokningen &r bland annat; miljoéledningssystem, ISO
14001, implementeringsprocess, héllbarhet och miljd. Litteratururvalet for de vetenskapliga
artiklarna och bockerna grundas pa deras relevans, antal referat samt publikationsdatum.
Detta for att ge studien ett aktuellt och trovardigt intryck (Bryman & Bell, 2013). Det slutliga
resultatet fran litteraturgenomgangen har darefter lagt grunden till intervjufrdgorna i den
empiriska undersokningen.

For att ge en riktig avbildning av ISO 14001 har litteraturgenomgangen bestétt av akademiska
artiklar som har standardens allminna krav och viagledningsdokument (SIS, 2004). Genom att
anvianda de akademiska artiklarna tillsammans med bocker som forklarar standarden, uppnas
en trovardig atergivning av ISO14001(ibid.).
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3.3 Fallstudie

For att besvara studiens frdgestillningar anvinds ett fallstudieformat, som é&r en kvalitativ
datainsamlingsmetod. Fallstudier &r en strategi som anvénds inom forskning for att
koncentrera pa specifika fall med syfte att fora samman empirisk material (Robson, 2011).
Sytet med fallstudier dr att f4 6kad kunskap om de specifika fallens kontext och dess sociala
och organisatoriska hindelser (Bryman & Bell, 2013). Dock ér det viktigt att ha i atanke att
det inte gar att generalisera fallféretagen, pa grund av att granskningen genomfors 1 fallets
specifika kontext (Bryman & Bell, 2013). I detta arbete granskas tre foretag i Stockholms lén.
Dessa fallstudier kommer bidra till en béttre forstélse av foretagens sociala koppling till
omgivningen (Robson, 2011). Forfattarnas syfte med fallstudierna ar att undersoka varje fall
pa en detaljrik niva for att skapa djupare forstalse om fallens kontext.

En svaghet med att anvinda ett fallstudieformat ar att det riktas krav mot forfattarna att de bor
ha tidigare erfarenhet och kompetens om fallstudier (Yin, 2006). Kritik som riktas mot
fallstudier dr att det oftast uppstar tveksamma bevis. Det beror pa att ett visst urval av
respondenternas svar har gjort och detta kan paverka uppsatsens slutsatser (Bryman & Bell,
2013). Det kan dven forekomma vissa felaktiga kéllor vid intervjuerna. Detta kan till exempel
bero pd omedvetna effekter av intervjun med respondenterna eller att respondenten minns fel
eller har missforstatt frigan (Robson, 2011).

3.3.1 Val av bransch och organisation

Fallstudier dr en anpassbar forskningsstrategi och det gor att urvalet av fall gors utifran
teoretisk sétt eller praktiska &ndamal (Robson, 2011). Kritik som riktas mot kvalitativa
fallstudier ar att de inte ger lika trovardig generalisering som en kvantitativ studie.

Mekanisk verkstad AB, Affarstryckeriet AB och E60 Elkonsult AB stér for fallforetag i denna
studie. Dessa smaforetag arbetar alla utifrdn milj6ledningssystemet ISO14001. Foretagen
verkar i en tjanstebransch dir allt fler inre och yttre konsumenters krav blir hogre pa en siker
och miljovinlig tillverkningsprocess (Hillary, 2004). Det dr darfor intressant att undersoka
hur implementeringsprocessen har sett ut for sméféretagen och om de lyckades med
implementeringen av ISO 14001. For att beakta trovérdigheten har forfattarna anvént sig av
triangulering for att skapa fler perspektiv och pa sa viss 0kar dven validiteten 1 studien
(Robson, 2011). Genom att undersoka tre foretag inom liknande bransch gar det att jimfora
dessa fall samt hitta likheter och skillnader.

3.3.2 Val av intervjupersoner

Intervjupersonerna har bestatt av bade dgare och medarbetare. Genom att intervjua arbetare
med olika befattningar kan forskningsfrdgorna studeras pa en operationell niva, vilket i sin tur
leder till en battre helhets bild av foretagen. Det ér viktigt att undersoka hur ledningen styr
och kommunicerar med milj6fragor internt och externt samt hur medarbetarna uppfattar
styrningen. Intervjuerna med dgarna pa foretagen har som syfte att se hur foretaget anvinder
sig av miljoledningssystemet samt vilka for- och nackdelar som uppstér med systemet.
Intervjuer med medarbetarna avser att undersoka om de virdesitter miljoarbetet samt hur de
uppfattar milj6ledningen. Intervjuerna ligger till storre del grunden for de viktiga faktadelar
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som presenteras om foretagen 1 studien. I studiens empiri kommer bade dgarens och
medarbetarnas uppfattning av miljoarbetet presenteras.

For att mojliggora dessa intervjuer med VD:n och medarbetare sker intervjun under arbetstid.
Eftersom att intervjuobjekten inte dr slumpmaéssigt utvalda forekommer en stor risk till
partiskhet (Bryman & Bell, 2013). For att minska utrummet for ensidiga effekter och
skevheter samt for fa sé drliga svar som mojligt har dem flesta respondenterna valt att vara
anonyma. Intervjuerna har skett pd intervjupersonernas arbetsplats, dir 4garen eller
medarbetaren blivit intervjuad enskilt. Vidare har intervjuerna transkriberats och vid
missforstand eller dylikt har forfattarna haft mail- och telefonkontakt med dgarna.
Intervjupersonerna har haft mojlighet att granska transkriberingen for att godkénna intervjun
och citat som forekommer i uppsatsen. I tabell 2 illustreras intervjupersonerna och dess roller.

Tabell 2. Sammanstdllning av intervjudeltagare.

Intervjuperson | Foretag Roll Intervjudatum | Skickat
transkribering/ko
nfirmationsdatum
VD/agare 1 Mekanisk VD och dgare | 2015-04-22 2015-05-08/2015-05-
verkstad AB 18

Anstalld 1 Mekanisk Anstdlld 2015-04-22 2015-05-08/2015-05-
verkstad AB 18

Anstalld 2 Mekanisk Anstdlld 2015-04-22 2015-05-08/2015-05-
verkstad AB 18

VD/agare 2 Affarstryckeriet | VD och dgare | 2015-04-22 2015-05-08/2015-05-
AB 12

Anstalld 3 Affarstryckeriet | Anstilld 2015-04-22 2015-05-08/ 2015-05-
AB 12

Anstalld 4 Afférstryckeriet | Anstélld 2015-04-22 2015-05-08/2015-05-
AB 12

Tommy E60 Elkonsult Huvudansvarig | 2015-05-05 2015-05-15/2015-05-

Klingberg AB for ISO 14001, 17

elingenjor

Anstalld 5 E60 Elkonsult Anstdlld 2015-04-24 2015-05-08/2015-05-

AB 09

3.4 Datainsamling

For att utforma en fallstudie kan flera former av datainsamlingsmetoder forekomma. Det ar
viktigt att forfattarna pa forhand gor tydliga och strukturerade fokusomraden (Bryman & Bell,
2013). Denna uppsats empiri grundas pd semistrukturerade intervjuer. Intervjufrdgorna
anpassas efter respondenten och ger utrymmet till att tala fritt (ibid.). Den semistrukturerade
intervjun utgar ifrdn en utformad intervjuguide (se bilaga 1 & 2). Vidare ska intervjuguiden
organiseras kring de verkliga huvudfrdgorna som studien kopplas till (ibid.). Intervjun ska
samtidigt skapa mojlighet for intervjupersonen att utrycka sina egna svar och synpunkter.
Intervjusvaren fran respondenterna bor sedan integreras och analysera (ibid.)Viktigt att
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komma 1hag &r att respondenterna kan minnas fel eller inte forsta fragan, vilket kan ge
felaktiga svar (ibid.).

3.5 Analys av data

Analysen av kvalitativ data bor vara systematisk och ytterst noggrann for att kunna
genomfora bésta mdjliga granskning av insamlat data. En grundldggande fas vid analys av
kvalitativ data, &r att organisera data i relevanta och liknande kategorier (Saunders et al.,
2007). Genom ett organiserat datasystem blir fakta enklare att identifiera samt mer hanterbar
for vidare slutsatser och forskning (ibid.).

I uppsatsens empirikapitel introduceras och sammanstills empirin fran intervjuerna. Dér
presenteras vad respondenterna har gett for svar pd intervjufrdgorna. Vidare i analys och
diskussionskapitlet dras empiri och teori samman for att svara pa studiens forskningsfragor
samt identifiera monster. Det forklaras genom att dra kopplingar mellan forskningsfrdgorna
och teorin samt samordna och jimfora svar och berittelser utifran intervjupersonerna som
presenteras i empirikapitlet.

3.6 Metoddiskussion

En kvalitativ uppsats kan bedomas genom tvé kriterier och det &r trovardighet och édkthet
(Bryman & Bell, 2013). I detta avsnitt diskuteras hur begrepp for trovirdighet och dkthet
behandlas i denna uppsats.

3.6.1 Trovardighet

For att kunna avgdra trovardigheten inom kvalitativ forskning kan fyra centrala kriterier
anvindas. Kriterierna syftar till att mata den kvalitativa studiens palitlighet, tillforlitlighet,
overforbarhet och dess konfirmering (Bryman & Bell, 2013).

For att studien ska anses vara pélitlig ska ldsaren ha samma material- och informationstillgang
som fOrfattarna samt att det finns noggranna beskrivningar och tillvigagéngssétt. For att 6ka
palitligheten 1 uppsatsen ytterligare, innehéller studien flera kéllor (Yin, 2006). Det
problematiska med palitligheten i uppsatsen ar att forfattarna inte kan beskriva attityder och
andra intryck som forekommit under intervjun (Bryman & Bell, 2013). For att starka
palitligheten har forfattarna istéllet valt att anvédnda sig av ett granskande synsétt under hela
forskningsprocessen samt gjort fullstindiga redogorelser om de olika faserna i uppsatsen
(ibid.).

Tillforlitligheten i uppsatsen beddms genom att forfattarna ser till att resultatet stimmer
overens med verkligheten (Bryman & Bell, 2013). I uppsatsen har forfattarna foljt
intervjuupplédgget och sedan transkriberades svaren for kontroll. Respondenten ldser igenom
intervjusvaren och eventuellt reviderar for att sedan godkénna texten. Detta 6kar
tillforlitligheten pd grund av att respondenten haft mojlighet att 14sa igenom svaren och for att
undvika missforstand samt efterkorrigering (ibid.). Forfattarna dr medvetna om att
trovirdigheten kan minska eftersom att den som intervjuar kan ha en viss ton eller utryck som
kan ha paverkan pa hur respondenten véljer att svara eller upplever fragan (ibid.). For att 6ka
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trovirdigheten och for att fa en béttre helhetsbild har forfattarna valt att anvinda sig av atta
respondenter. Genom att anvédnda sig av fler respondenter starks trovirdigheten for studien
(ibid.). Detta beror pa att varje individ &r individuell med egna uppfattningar och upplevelser.

For att uppsatsen ska kunna vara dverforbar, betyder det att studiens resultat ska vara
overforbara till en annan plats, tid och situation. Overforbarhet ir genomforbar nir studien
innehaller omfattande beskrivningar av varje falls kultur som studeras (Bryman & Bell,
2013). I denna uppsats har forfattarna valt att beskriva fallféretagen och dess utfall sa
noggrant som mojligt for att lasaren ska ha en mgjlighet att kunna 6verforbara resultaten till
en annan situation.

Kriteriet konfirmering innefattar att forfattarna ska ha ett objektivt forhallningssatt till
uppsatsen (Bryman & Bell, 2013). For att stirka konfirmeringen i studien har intervjuaren
forsokt undvika ledande fragor och gett respondenten mdjlighet att tala fritt. Forfattarna ér
medvetna om att den objektiva synen inte dr mojlig 1 alla lagen. Istéllet har forfattarna
reflekterat och gett skil for studiens resultat, vilket i sin tur starker uppsatsen konfirmering.

3.6.2 Akthet

Akthet #r ett krav pa kvalitativa studier. Det behdvs rittvisande undersdkningar som speglar
verkligheten (Bryman & Bell, 2013). For att denna uppsats ska kunna uppfylla kriteriet for
dkthet maste smaforetags situation pa marknaden och forutséttningar samt hinder beskrivas
genom en drlig bild. Det &r dven viktigt att ge en korrekt tolkning av respondenternas svar och
asikter. Dock finns det en risk for subjektivitet och missforstand vid intervjuer. Detta gor att
kriteriet for dkthet forsvagas (ibid.). En ytterligare kritik ar att forfattarna litar pa att
respondenterna ger drliga svar. Problematiken med detta dr att det &r svart att kontrollera om
svaren dr sannféardiga (ibid.).

3.6.3 Generaliserbarhet

For att uppsatsen ska kunna uppfylla kriteriet generaliserbarhet ska uppsatsens resultat och
slutsatser kunna anvéndas 1 en annan situation (Bryman & Bell, 2013). I denna uppsats ar
fallforetagen smaforetag i tjéinstebranschen samt inom Stockholms 1én. Detta innebir att
uppsatsen inte dr helt generaliserbar pd grund av att avgransningen dr for stora for att kunna
dra generella slutsaster (ibid.). Sméforetag drivs under olika kontexter och i denna uppsats
forsoker forfattarna skapa forstilse for fallforetagens specifika kontext. Trots kritiken finns
det mdjlighet att dra generalisering av uppsatsens resultat och slutsatser. Detta ar mdojligt
genom att analysera generella slutsatser for teorin som anviands till fallstudierna i uppsatsen
(Yin, 2006).

3.7 Etisk diskussion

I den kvalitativa forskningen spelar etiska fragestédllningar en stor roll. Detta beror pa att
forskarna delvis ér i ndra kontakt med respondenterna (Bryman & Bell, 2013). Det kan
uppsta risker under studiens gang, som kan paverka studiedeltagarnas mentalitet (ibid.). Den
mentala skadan kan uppsta till exempel under intervjun vid kénsliga och obekvéma fragor.
Vidare kan den mentala skadan leda till att intervjupersonen upplever stress, oro och
forsdmrad sjdlvkénsla. I denna studie har forfattarna inte haft avsikt att stélla obekvédma

17



fragor. Alla som har deltagit i denna studie har godként sin medverkan och svarat efter en
semistrukturerad intervju dir respondenten har haft chans att uttrycka sig. Med tanke pa att
studien gar ut pa att undersoka sméforetag och de flesta intervjuade ér entreprendrer, kan
fragorna upplevas bade foretagsenliga och privata (ibid.). Vilket har gjort att tva av
fallstudieforetagens VD och dgare samt alla medarbetate valt att vara anonyma i denna studie.
For att undvika kénsliga fragor har intervjuguiden innehallit tydliga fragor och deltagarna i
studien har haft mojlighet att avsta fran att besvara fragorna.

Forfattarna har redan fran forsta kontakt med foretagen och intervjupersonerna varit tydliga
med att studien &r ett examensarbete inom foretagsekonomi. Forfattarna har dven varit tydliga
med att studien inte kommer att anvdndas 1 kommersiellt syfte samt att uppsatsen kommer
publiceras i epsilon, som tillhér Sveriges lantbruksuniversitets databas.
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4 Empiri
For att ge lasaren en forstélse over smaforetagen som studeras, innehaller detta kapitel
foretagsbakgrunderna samt den insamlade empirin frén intervjuerna som genomforts.

4 1 Fallstudie 1, Mekanisk Verkstad AB
4.1.1 Foretagbeskrivning

Mekanisk verkstad AB ér ett tillverkningsforetag som erbjuder legotjanster, har runt tio
anstéllda och verksamheten ar inte tillstindspliktig. Foretaget ar certifierat enligt ISO 14001
och ISO 9001 frén &r 2012 (pers. med.,VD/édgare 1, 2015). Foretaget specialiserar sig pa
skdrande bearbetning av aluminium, stal, plast och missing (www, Industritorget, 2013).
Tillverkningen sker utifrdn kundernas ritningar och foretaget erbjuder bade tillverkning av
prototyper och serietillverkning (www, Industritorget, 2013). Den storsta miljopaverkan som
verksamheten orsakar &dr energiforbrukning och materialforbrukning (pers. med.,VD/4dgare 1,
2015).

4.1.2 Foretagsstruktur och motiv till implementering av ISO 14001

Foretaget har en enkel struktur och kommunikationen sker i1 direktkontakt mellan VD:n och
medarbetarna (pers. med.,VD/dgare 1, 2015). Informationsspridningen sker genom
omedelbara order om vem som ska gora vad. Dock kan dessa order leda till missforstand
bland medarbetarna (pers. med., Anstélld 1 & 2, 2015). Eftersom att de anstillda inte &r
delaktiga i beslutprocessen finns risken att arbetsprocessen forsdmras eller tar langre tid dn
vad som planerats. Detta beror pé att de anstdllda inte har mojligheten att ldgga fram forslag
direkt vid beslut om hur arbete ska genomgoras (pers. med., Anstdlld 1 & 2, 2015). Enligt
VD:n och de anstédllda har manga medarbetare ldmnat forslag om att det behdvs nya verktyg
eller nya maskiner (pers. med.,VD/édgare 1, 2015; pers. med., Anstélld 1 & 2, 2015).

Foretaget har valt att implementera ISO 14001 pa grund av yttre faktor. Den frdmsta
anledningen till implementeringen av ISO 14001 var krav fran kunder. Enligt VD:n (pers.
med., 2015) &r det viktigt att sdtta kunden i fokus och tillfredstélla deras behov.

Vi riskerade att forlora vara stora kunder om vi inte dr ISO certifierade (pers. med.,
VD/dgare 1, 2015)”.

4.1.3 Forandring i organisationen vid implementering av ISO 14001

Respondenten dr VD och samtidigt dgare till foretaget samt ansvarig for ISO 14001 och ISO
9001 (pers. med.,VD/dgare 1, 2015). VD:n (pers. med., 2015) beréttar att han inte hade ndgon
tidigare erfarenhet inom miljocertifiering. Nér foretagets stora kunder borjade lagga
betydande fokus pa miljoarbete och har borjat krdva detsamma fran sina underleverantorer,
bestimde VD:n att certifiera foreteget enligt ISO 14001 (ibid.).

I borjan av implementeringsprocessen av ISO 14001 infordes ett mote med alla anstéllda dar

ledningen informerades om pagéende fordndringsarbete. Enligt VD:n (pers. med., 2015)
forsokte han tdnka miljovanligt vid drivandet av sin verksamhet. Dock blev det problematiskt
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da varken han eller nagon anstdlld hade tillrdckligt med kompetens om MLS (pers.
med.,VD/dgare 1, 2015). Detta gjorde att de valde att anviinda konsulthjélp i borjan av
processen. Den externa hjélpen hade hand om all dokumentation och informerade foretaget
om vad ISO 14001 innebar (ibid.). Konsulthjélpen holl kontakt med VD:n under hela
processen och gav stindigt information om ISO 14001. VD:n larde sig pa sa sétt vad ISO
14001 innefattar och hur dokumentation méste skotas (ibid.). I borjan av processen kidnde
ledningen och medarbetarna sig patvingande samt skeptiska mot forandring. De ansag

dven att det nya systemet inte var givande, vilket ledde till att certifieringen upplevdes som en
pappersprodukt som tog massor av tid (pers. med., Anstilld 1 & 2, 2015).

Anstillda 1 & 2 (pers. med., 2015) ansag att hela processen upplevdes som komplicerad,
oviktig och besvérlig. Idag ar det ledningen som skoter all dokumentation, men alla anstillda
ar ansvariga for praktiska fragor som till exempel hantering utav avfall och materialsortering
(pers. med., Anstélld 1 & 2, 2015). Miljoarbetet ingér delvis i verksamheten och uppfattas
fortfarande som byrakratisk och riktat mot kundernas krav. Miljéarbetet handlar idag i stort
satt om dokumentation som skrivs pa i slutet av dret och de flesta miljokrav kommer fran
kunderna (ibid.). I nuldget anvander foretaget ISO 14001 certifikat 1 marknadsforingssyfte.
Certifiering har stor betydelse for foretagets konkurrenskraft och det dr pa grund av att allt fler
kunder efterfragar den (pers. med.,VD/dgare 1, 2015).

4.1.4. Motivation och engagemang

Implementering av ISO 14001 uppfattades av alla i foretaget som ett patvingat krav fran
storre kunder. Det ledde till att anstillda kdnde att ledningen inte var speciellt engagerad i
miljofragor (pers. med., Anstilld 1 & 2, 2015). Sjdlva forandringsprocessen uppfattades av de
anstéllda som ett hot som skulle leda till mer arbete. Det upplevdes ocksd som byrakratiskt
och onddigt(ibid.). Anstilld 1 & 2 (pers. med., 2015) poéngterar att de inte hade nigot val
forutom att folja order frdn VD:n, men samtidigt forstod de att VD:n blev patvingad till
certifiering pd grund av yttre krav frén kunder.

Kort innan certifiering blev alla anstéllda erbjuda en foreldsning om avfallhantering. Dock
upplevde de anstéllda att foreldsningen inte ledde till nagon 6kad miljokunskap (pers. med.,
Anstdlld 1 & 2, 2015). Respondenterna beréttar att konsulten stéllde fragor om deras
arbetsuppgifter, men att de kidnde att konsulten saknade kunskap angéende deras verksamhet
(ibid.). Till exempel beréittar respondenterna att konsulten foreslog att de anstillda ska stinga
av maskiner pa fredagskvillar for att spara energi. De anstéllda forsokte forklara for honom
att det inte 4r ekonomiskt hallbart. Mdnga av maskinerna ar automatiska och kan arbeta
obevakat under en helg eller en del av en helg, vilket bade sparar tid och pengar (ibid.). Det
vickte frustration och irritation hos anstillda som var tvingade att 1dra konsulten om hur deras
verksamhet fungerar (ibid.)

Anstélld 1 & 2 (pers. med., 2015) upplever att de inte dr speciellt involverade i miljoarbetet i
dagens ldge, men att de anser att de har borjat tinka mer pa miljofrdgor och miljopéverkan.
Miljoarbetet uppfattas inte som tidskrdvande pé grund av att ledningen gor det mesta och ger
tydliga instruktioner om vilka rutiner som medarbetarna maste folja. Ledningen dr mer
engagerad idag och stddjer sina anstillda, men fortfarande med ett stort fokus pé yttre krav
(ibid.).
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Miljofragor dr delvis integrerade pa grund av yttre krav och det tog lang tid innan alla 1
organisationen borjade tdnka om 1 ett forsok att vélja miljovénliga alternativ vid val av
material, maskinoljor eller minskning av elforbrukning (pers. med.,VD/4dgare 1, 2015).

4.2 Fallstudie 2, Affarstryckeriet AB

4.2.1. Foretagsbeskrivning

Affarstryckeriet AB ir ett tillverkningsforetag som erbjuder tryckeritjénster, bade digitalt och
offset. Verksamheten har varit aktiv sedan 1946 med runt tio anstillda (www, atn, 1, 2014).
Foretagets affarsvision dr att stilla kundernas behov i centrum genom att leverera produkter 1
tid och av hog kvalitet (www, atn, 1, 2014). Foretaget sétter ett stort fokus pé kvalitet, service,
kunskap, milj6 och innovation.

Foretaget arbetar aktivt med miljofragor och dr Svanen Certifierat sedan 90-talet samt ISO
14001 certifierat sedan 2011 (www, atn, 2, 2014). Den storsta miljopadverkan som
verksamheten orsakar ar energiforbrukning, fargforbrukning och forbrukning av olika slags
rengoringsmedel (pers. med.,VD/dgare 2, 2015).

4.2.2. Foretagsstruktur och motiv till implementering av ISO 14001

Foretaget har en informell struktur med en hogre grad centralisering dir order kommer direkt
fran ledningen (pers. med.,VD/édgare 2, 2015). Kommunikation sker via direktkontakt mellan
ledningen och de anstéllda. Enligt VD:n (pers. med., 2015) dr det han som tar alla beslut och
meddelar vidare till sina anstdllda. Medarbetarna upplever att det fungera bra med direkta
order fran VD:n (pers. med., Anstélld 3 & 4, 2015). Dock att arbetsbelastning blir ojamnt fran
dag till dag, vilket kan leda till stressiga och oroliga situation (ibid.).

VD:n av Afférstryckeriet dr ocksd dgare av foretag och han dr dven ansvarig for ISO

14001 (pers. med.,VD/dgare 2, 2015). Organisationen har ldnge varit engagerade 1 miljofragor
och arbetar driftigt med miljoforbéttring inom sin verksamhet. VD:n (pers. med., 2015) anser
att MLS Okar deras konkurranskraft och skapar béttre image for foretagets externa
intressenter. VD:n (ibid.) nimner ocksa att MLS skapar béttre rutiner, ordning och struktur pa
miljoarbetet.

4.2.3. Forandring i organisationen vid implementering av ISO 14001

Tanken bakom implementeringen av ISO 14001 var att forstérka foretagets image och
konkurrenskraft. Organisationen hade erfarenhet inom miljdomraden, men saknade kunskap
om ISO 14001 och speciellt om dokumentationshantering (pers. med.,VD/dgare 2, 2015).
Foretaget anvinde konsulthjélp 1 borjan av processen, men efter certifieringen skoter foretaget
allt arbete pé egen hand. Innan implementering hade VD:n tillsammans med konsulten ett
mote med alla anstéllda dar det diskuterades fordelar och nackdelar med MLS (pers.
med.,VD/dgare 2, 2015). Konsulten gick igenom alla aktuella miljéfragor kring verksamheten
och svarade pé alla fragor som dok upp under motet.
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Trots att alla 1 foretaget var medvetna om miljofragor vicktes en oro 1 borjan av processen
(pers. med., Anstélld 3 & 4, 2015). Det handlade om att de anstéllda ansag att de redan gor
tillrackligt med arbete och var oroliga 6ver eventuell 6kad belastning. VD:n (pers. med.,
2015) upplevde att det var svart att hitta orsaker till implementering och satta miljomal.

Béde ledningen och de anstdllda anser att &ven om milj6fragor alltid varit prioriterade 1
organisationen, fick foretaget vid implementering av ISO 14001, mer rutinerad uppf6ljning av
miljomalen (pers. med.,VD/dgare 2, 2015; pers. med., Anstdlld 3 & 4, 2015). Det blir littare
att strukturera mal med hjalp av en handlingsplan och det blev léttare att hitta brister 1
foretaget (pers.med.,VD/dgare 2, 2015). Miljofragor relateras till foretagets verksamhet, bland
annat avfallhantering, val av miljovénliga anternativ vid anvéndning av farg, papper och
tvittprodukter. Enligt VD:n (ibid.). har foretagets konkurrenskraft inte blivit pdverkad av
implementering av ISO 14001. VD:n (ibid.) tror att certifieringen forstiarker foretagets image
och kommer ha stor betydelse i framtiden

4.2.4. Motivation och engagemang

Anstilld 3 & 4 (pers.med, 2015) upplever att ledningens stod har varit grundldggande och att
stodet har funnits under hela implementeringsprocessen. VD:n hade méte med alla anstéllda
som blev informerade om pagaende implementeringsprocess och hur de kan bidra till
effektivare resultat (ibid.). Det fanns orolighet frdn borjan pa grund av en osédkerhet och
ovetande vad arbetet med ISO 14001 innebar (pers. med.,VD/dgare 2, 2015). Konsulthjélp
ansags av VD:n och de anstdllda som nddvandig och behjélplig i borjan av processen (pers.
med.,VD/dgare 2, 2015; pers. med., Anstilld 3 & 4, 2015). Konsulten diskuterade miljofragor
bade med personalen och VD:n, vilket gav dem trygghet och inspiration till vidare arbete. De
anstéllda fick dessutom under en dag, miljéutbildning i form av extern foreldsning som
skapade mer kunskap om sjélva MLS (pers. med., Anstélld 3 & 4, 2015).

Idag fortsdtter ledningen att motivera sina medarbetare och miljoarbetet uppfattas som positiv
och virdefullt (pers. med.,VD/dgare 2, 2015). Miljoarbetet ar utbrett inom foretaget, men
ledningen ansvarar for de organisatoriska momenten (ibid.). De anstillda upplever att de
gjorde manga praktiska uppgifter tidigare utan att dokumentera det (pers. med. Anstilld 3 &
4,2015). Numera dokumenteras dtgirderna som bevis at revisorerna och de grundldggande
rutinerna dndras inte.

Verksamheten ér vildigt engagerade 1 miljofragor och ledningen uppmuntrar sina
medarbetare med ett beloningssystem. Till exempel bestar beloningarna av ekologiska
matkassar, ekologiska produkter till fikaraster och ekologiska hudprodukter. De anstillda

betonar en bra kommunikation inom foretaget och vikten av miljoarbetet, vilket leder till att
de bli mer miljéengagerade utanfor organisationen (pers. med., Anstilld 3 & 4, 2015).

4.3 Fallstudie 3, E60 Elkonsult AB

4.3.1. Foretagsbeskrivning

E60 Elkonsult AB ir ett konsultforetag som startades 1998 och erbjuder tjdnster inom
elprojektering, utredning, kontroll samt besiktningen och foretaget har atta heltidanstéllda
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(www, €60, 2014). Foretaget arbetar med kommuner, el-entreprendrer, byggfirmor,
bostadsrittsforeningar och statliga instanser. Foretaget ér certifierat enligt ISO 14001 och ISO
9001 fran 2010 (www, €60, 2014). Den storsta miljopaverkan som verksamheten orsakar ar
materialhantering, energiforbrukning och transport (pers. med., Klingberg, 2015).

4.3.2. Foretagsstruktur och motiv till implementering av ISO 14001

Foretaget har en enkel struktur ddr VD:n ér ansvarig for verksamheten och kommunikationen
sker via direkt kontakt med anstillda och chefen (pers. med., Klingberg, 2015). Tommy
Klingberg (pers. med., 2015) beréttar att varje mandag har foretaget ett mote dér alla anstillda
ar delaktiga 1 en diskussion om nya uppdrag och eventuella problem. Genom att integrera alla
anstéllda far de mojligheten att paverka foretagets beslut och utveckling (ibid.).

Foretaget arbetar mycket med kommuner och staten som sténdigt sétter storre press pa foretag
kring miljofragor (pers. med., Klingberg, 2015). Verksamheten har under léngre tid arbetat
med miljofragor och valde att implementera ISO 14001 och ISO 9001 &r 2010 {6r att
tillfredstilla miljokrav fran kunder (ibid.).

4.3.3. Forandring i organisationen vid implementering av ISO 14001

Klingberg (pers. med., 2015) beskriver borjan av implementeringsprocessen som véldigt
tidskravande. Detta beror pa att foretaget tidigare aldrig anvént sig av MLS och det ledde till
att det tog alldeles for lang tid att samla all dokumentation som géllde miljéarbetet.
Tidsbristen paverkade dven kundkontakten och eventuella forlorade order (pers. med.,
Klingberg, 2015).

Implementeringsprocessen borjade med ett mandagsmdéte dir diskussionen borjade med att
introducera forandringsforslag. Under motet kom alla anstdllda 6verens om att en certifiering
enligt ISO 14001 skulle underlétta deras arbete (pers. med., Anstélld 5, 2015). Samtidigt
vécktes oro bland de anstéllda for att ingen av dem visste hur stor fordndringen skulle bli samt
hur mycket belastning extra arbetet skulle ge (ibid.). Ingen 1 organisationen hade kompetens
eller erfarenhet av MLS, vilket gjorde att ledningen anlitade en konsult som anpassade ISO
14001 for deras verksamhet (ibid.). Konsulten genomforde en tviddagarsutbildning med alla
anstéllda. Utbildningen gav de anstéllda battre kunskap och forstilse om hur verksamheten
kan forbattra miljoprestanda pa béasta mojliga sitt. Idag skoter foretaget processen sjalv
genom att ha en ansvarig for dokumentation (pers. med., Klingberg, 2015).

Anstilld 5 (pers. med., 2015) berittar om att det var svart for organisationen att utforma en
miljopolicy och miljomaél eftersom att deras miljopaverkan uppfattades som liten eller
obefintlig. Det tog lang tid att integrera alla miljo6fragor i verksamheten och det var svart att
borja tinka annorlunda (ibid.). Méanga anstéllda upplevde att foretagets verksamhet har
miljopaverkan, men att den inte var sé stor 1 jimforelse med en produktionsverksamhet
(ibid.).

Verksamhetens situation i1 nuldget dr att miljoarbetet dr vl integrerad 1 verksamheten och
varje mandag tas miljofragorna i diskussionen med alla anstillda som kan l&dmna forbattrings
forslag (pers. med., Klingberg, 2015). En géng om aret har foretaget en internredovisning som
hjélper till att hitta brister och mojligheter till stindiga forbattringar. Ledningen och de
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anstéllda anser att det finns en fordel med implementering av ISO 14001 pa grund av
minskning av pappersarbete vid inlimning av varje offert, vilket leder till mer strukturerad
och rutinerad arbete som 1 sin tur forkortar upphandlingsprocess (pers. med., Anstilld 5,
2015). Organisationen forsoker hela tiden att hitta nya forbattringsmdjligheter, men manga
anstéllda upplever det som att det svarare att hitta nya mal och forbattringsatgarder
(pers.med., Anstilld 5, 2015). Certifiering stérker foretagets image och konkurrenskraft
eftersom deras kunder viljer att bara arbeta med certifierade foretag samt underléttar att locka
nya kunder, det blir som gratis marknadsforing (pers. med., Klingberg, 2015).

4.3.4. Motivation och engagemang

Pé grund av saknad erfarenhet och kunskap om ISO 14001 kdnde personalen oro och
osdkerhet till fordndringsarbetet inom organisationen (pers. med., Anstilld 5, 2015).
Konsulten som foretaget anlitade, hjélpte chefen och de anstéllda att strukturera samt anpassa
sitt miljoarbete till verksamheten. Konsulten genomforde dessutom en tvddagsutbildning for
alla anstidllda, vilket uppskattades av personalen (pers. med., Anstdlld 5, 2015). Utbildningen
inneholl fakta om MLS, dokumentationshantering och gav en helhetsbild om miljéarbete samt
hur foretaget kan forbéttra sin miljoprestanda.

Enligt Anstilld 5:s (pers. med., 2015) uppfattning visade ledningen i borjan av
implementeringsprocessen intresse for miljoarbetet. Detta padverkade de anstédllda positivt.
Okat engagemang och miljdarbete sdgs som en mojlighet att forbittra foretagets
konkurranskraft och forstarka sin miljoprestanda (pers. med., Anstélld 5, 2015).

Alla anstéllda fick utbildning i miljokorning och i dagsldaget anvinder foretaget bara
miljobilar eller kommunaltrafik vid genomforande av sina uppdrag. Samtliga anstéillda
upplever att utbildning var givande och vardagsnira. Resterande anstéllda anség att de fick
andra pa sina arbetsrutiner, som till exempel mer noggrann planering av tjdnsteresor och ny
kéllsorteringssystem (pers. med., Anstélld 5, 2015). Respondenterna betonar att med tiden
skapades en storre forstélse av det nya systemet som involverade i miljoarbete och papekar att
miljoutbildning var till stor hjilp (pers. med., Klingberg, 2015; pers.med., Anstilld 5, 2015).
Anstilld 5 (pers. med., 2015) papekar vikten av att arbeta med miljofragor och kdnner sig mer
motiverad av att arbeta med miljoaktivitet.

ISO 14001 har gjort att alla i foretaget &r engagerade 1 miljoarbetet och medvetna om
betydelsen det har for foretagets konkurrenskraft (pers. med., Anstilld 5, 2015). Ledningen
delar upp tillsammans med anstillda, ett miljomal till delmalen. Dessa mal skall leda till en
lattare uppfoljning och ger anstéllda en positiv kénsla att fortsdtta med stindiga forbattringar.
Ledningen uppmuntrar sina medarbetare genom ett utvecklat beloningssystem i form av
bonusar vid uppfyllande av mél och delmal (ibid.).
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5 Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras resultat av empirin med hjdlp av teorier som belystes tidigare i
uppsatsen. Mélet med detta dr att kunna besvara de fyra forskningsfragorna som formulerades
1 kapitel 1.

Dessa forskningsfragor ligger till grunden av uppsatsen:
— Varfor vijer smaforetag att implementera ISO 14001?

— Hur ser forandringsprocessen ut i foretag med enkel struktur vid implementeringen av
ISO 140017?

— Vilken roll har ledningen vid implementering av ISO 14001?

— Hur lyckas ledningen med att skapa engagemang hos sina anstéllda vid
implementering och uppféljning av ISO 14001?

5.1 Foretagsstruktur och motiv till implementering av ISO 14001

Fallforetagen dr smaforetag med en informell styrning och stark centralisering dir dgare och
VD ér samma person. Detta kan kopplas till Abrahamson & Andersen (2005) samt Jacobsen
& Thorsvik (2002) som karaktdriserar sméaforetag som enkla och platta organisationer, vilket
gor det ldttare att uppnd funktionell integration. Kommunikation hos de studerade
sméforetagen sker genom direkt kontakt mellan arbetsgivare och anstéllda. Detta leder enligt
Bruzelius & Skirvad (2011) och Jacobsen & Thorsvik (2002) till att information sprids
snabbare. Jacobsen & Thorsvik (2002) menar att det dr viktigt att ledningen i sma
organisationer kan sprida sina planer och beslut snabbt, eftersom det kan leda till mer
flexibelitet och anpassning mot forandringar.

Vid analys av fallforetagens struktur framgar det att centraliseringsgraden skiljer sig till en
viss niva. Mekanisk verkstad AB och Affarstryckeriet AB kan beskrivas som organisationer
med hog gradig centralisering, vilket ger ledningen en béttre dverblick och kontroll 6ver
verksamheten (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Under intervju med de anstillda pa Mekanisk
verkstad AB framgick det att de har mgjlighet att [dmna vissa forslag vid till exempel behov
av nya investeringar. Dock dr det generellt ledningen som tar alla beslut (pers. med., Anstélld
1 & 2, 2015). Detta kan skapa svarigheter for initiativtagande hos anstillda (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). E60 Elkonsult AB har tillskillnad frdn Mekanisk Verkstad AB en ldgre grad
av centralisering, vilket karakteriseras av anstdlldas mojlighet att paverka ledningens beslut.
Dock har ledingen inte samma overblick dver organisationen. Respondenterna pa E60
Elkonsult AB berédttade att foretaget har ett mote varje mandag. Dér disskuteras alla viktiga
hiandelser och beslut (pers. med., Klingberg, 2015; pers.med., Anstilld 5, 2015). Genom att
anvinda en lagre grad av centralisering har medarbetare mdjlighet att vara med och diskutera
beslut, vilket leder till en 6kad motivation (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

De undersokta smaforetagen har en stor begrdansning av humana resurser. Ledningen pa
Mekanisk verkstad AB och Affarstryckeriet AB dr ansvariga for ISO 14001. Medan E60
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Elkonsult AB har lagt ansvar pa en anstélld som kombinerar den med sina ordinarie
arbetsuppgifter. Det dr déarfor viktigt for smaforetagen att medarbetarna kan arbeta
sjalvstiandigt och har en bred specialisering pa sitt omréde. Enligt Nooteboom (1994) kan
personlighet, sméskalighet och sjdlvstindighet karaktériseras som styrkor hos personalen i
sma organisationer. Trots att brister pd humana och ekonomiska resurser kan begrinsa
foretagets mojlighet att anstélla flera specialister (Bruzelius & Skérvad, 2000; Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Studien visade att ledningen hos de tre organisationerna kombinerar dganderollen med
ledarskapsrollen och bar huvudansvaret for verksamheten, vilket &r relativt typisk for
smaforetag. Detta kan kopplas till Nooteboom (1994) dir han beskriver ledarskapsrollen i
sméforetag. Nooteboom (1994) menar att ledningen dr mer motiverad och engagerad i smé
organisationer pa grund av att dganderollen och ledarskapsrollen integreras i varandra. Nér
chefen dr med under arbetsdagen skapas ett starkare band mellan chefen och medarbetarna.
Ledningen tar da mer ansvar och inspirerar till ldrande och skapar stindiga forbéttringar inom
verksamheten. Nooteboom (1994) podngterar dven att dgarens personliga egenskaper kan ha
bade positiv och negativ inverkan pa foretagets utveckling.

Motiv till implementering av MLS kan paverkas av externa faktorer som lagstiftningskrav,
kundtryck samt vilja att forstdrka foretagets image. De interna faktorer som motiverar
ledningen och medarbetarna dr 6kad miljomedvetenhet, miljoprestation, kostnadsbesparing
samt systematiskt miljoarbete (Massoud et al., 2011). Bdde Mekanisk verkstad AB och E60
Elkonsult AB har valt att certifiera sig enligt ISO 14001 pa grund av att intressenternas krav
har okat.

Enligt Aravind & Christmann (2011) kan certifikatet vid implementering av externa motiv bli
en pappersprodukt och dirmed inte forbéttra miljoprestanda. Affarstryckeriet AB som lange
har varit engagerade i miljdarbete, motiverar sitt val vid implementering ISO 14001 med stod
av externa och interna faktorer. Afféarstryckeriets VD (pers. med., 2015) berédttade att malet
dven har varit att skapa béttre rutiner, ordning och struktur pa miljoarbetet. Pa 14ng sikt
hoppas foretaget att certifiering kommer att 6ka deras konkurrenskraft och skapa béttre image
(pers.med.,VD/édgare 2, 2015). Genom att kombinera bade interna och externa faktorer leder
det till lyckad implementering (Aravind & Christmann, 2011., Massoud et al., 2011).

5.2 Forandring i organisationen vid implementering av ISO
14001

Alla tre fallféretagen hade behov av implementering av ISO 14001. Dock visar studien att
ledningen och de anstillda inte riktigt forstod vad certifieringen innebar. Bade ledningen och
de anstillda saknade grundkunskap om MLS och vilka férandringar som maste ske. Biondi et
al. (2000) anser att implementering av formell struktur i sma organisationer kan skapa obalans
och styrningsproblem och forsvara implementering av MLS. Denison ef al. (2012) pastar att
positiva effekter vid en fordndringsprocess kar om organisationen utsdtts for fordndringar
utifran och om alla 1 verksamheten &r medvetna om att fordndringar maste ske. Manga
forskare nimner att organisationen behdver genomgé organisatoriska forandringar som kan
innebdra att gamla rutiner 6verges (Jacobsen, 2005; Reverdy, 2006; Lopez - Fernandez &
Serrano - Bedia, 2007).
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Mekanisk verkstad AB och E60 Elkonsult AB hade inte miljéfragor etablerade i sin
verksamhet tidigare. Under intervjuer med bade ledningen och de anstéllda pa Mekanisk
verkstad AB framkommer det att stress och motstand mot férandringen uppkom. Klingberg
(pers.med., 2015) pd E60 Elkonsult AB informerar att alla anstéllda hade en positiv
instéllning till fordndring och visste vad den innebar. Affarstryckeriet AB arbetade aktivt och
kontinuerligt med miljoforbattring ldngt innan certifiering, men erkdnde ocksé att det
skapades nervositet och oro bland anstéllda. Ett flertal forskningsstudier visar att sméaforetag
oftast saknar integrerad miljokultur i sin verksamhet, vilket ofta kan leda till problem vid
implementering av ISO 14001 (Seidel et al., 2009; Biondi ef al., 2000). Seidel et al.( 2009)
och Biondi et al. (2000) menar att sméforetag har svérigheter att utforma miljoproblem och
miljomal som relevanta till deras verksamhet. Osékerhet om hur stor forandringen skulle se ut
samt hur forandringar kommer paverka ordinarie arbetsuppgifter vilket kan forklaras med en
viss saknad miljokunskap (Seidel et al., 2009; Biondi et al., 2000).

Inf6ér implementering av ISO 14001 infordes ett mote med alla anstédllda pa alla de tre
studerade foretagen. P4 motena informerade ledningen om pégdende fordndringsarbeten samt
att foretagen anlitade en konsulthjélp for att fa mer kunskap och kunna genomfora certifiering
av ISO 14001 pa ett effektivare sitt. I tabell 3 illustreras detta.

Vid genomf6randet av fordndring véljer Mekanisk verkstad AB att ldgga allt ansvar om ISO
14001 pa ledningen och konsulten hade 1 stort sett bara kontakt med VD:n. Under intervjun
framkom det att ledningen tog ensamma beslut om implementering av ISO 14001 och
forandringsbehov motiverades som yttre krav. Intervjun med anstéllda visade att de kénde sig
tvingande och skeptiska till fordndringar som till exempel kunde innebira extra arbete.
Intervjusvaren fran Mekanisk verkstad AB visar att miljoarbetet idag handlar om
dokumentation som fylls i pé slutet av aret. Det uppfattas fortfarande som byrakratiskt och
riktas mot kundernas krav. Miljoarbete handlar enligt bdde ledningen och medarbetare framst
om hantering utav avfall och materialsortering (se tabell 3).

Afférstryckeriet AB hade ett méte med ledningen och konsulten dér alla anstéllda var med. P&
motet fick de diskutera bade nackdelar och férdelar med MSL. Respondenterna beréttar att
det var svért for dem fran borjan att utforma miljomal och de anség att de redan gjorde
tillrackligt inom sitt miljoarbete. Konsulten och utformning av handlinsplan hjélpte foretaget
att f6lja miljopolicy och se brister inom miljoarbete. Respondenterna upplever att miljdarbete
efter implementering av ISO 14001 blir mer organiserat och att foretaget har skapat rutiner
som underléttar uppfoljning av miljomal (se tabell 3).

Innan implementering av MLS véljer E60 Elkonsult AB att halla ett mote dér diskussion kring
mojligheter att forbittra organisationens konkurranskraft inleds. Certifiering enligt ISO 14001
ansags vara viktigt for foretaget eftersom den forkortar deras handlingstider och okar
effektivitet. Vid implementering av ISO 14001 genomforde konsulten pd E60 Elkonsult AB
en tvddagarsutbildning med alla anstillda. Detta skulle hjidlpa de anstédllda att integrera
miljofrdgor 1 verksamheten. Det framkom under intervju att det var svart for organisationerna
att utforma en miljopolicy och miljomaél. Respondenterna anser att det var svart for foretaget
att integrera miljofradgor i sin verksamhet. Det tog tid att dndra instéllningen till
organisationens miljopaverkan. Miljéfragor hos E60 Elkonsult AB ar vél integrerade 1
foretagets verksamhet idag och de intervjuade personerna anser att fordelen med att arbeta
med ISO 14001 ir bland annat minskat pappersarbete, mera rutiner och ordning. Miljofragor
ar lika viktiga som alla andra fragor inom organisationen och ingér i varje mandagsméte. En
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intern redovisning hjélper ledningen och anstillda att hitta brister och mdjligheter till stindiga
forbattringar (se tabell 3).

Denna empiri kan kopplas till John Kotters fordndringsmodell (1996) som beskriver tre faser
som en organisation genomgéar under en fordndringsprocess. Forberedelsefasen skapar en
insikt om fordndringsbehov och vilka fordelar som kan uppnas vid fordndringen.

Kotter (1996) menar att ledningen behdver skapa ny vision som hjélper anstéllda att se
forandringsfordelar fran nytt perspektiv. Bruzelius & Skérvad (2011) framhéller ocksa att
tydlig kommunikation leder till 6kad forstielse vid fordndringsarbete bland medarbetarna.
Vid genomf6rande av fordndring dr det viktigt att organisationen skapar gemensamma mal
(Kotter, 1996). Detta kan uppnas enligt Kotter (1996) genom att ledningen behdver skapa bra
kommunikation genom att tydligt informera alla anstdllda om foérédndringar och inleda en
Oppen dialog for att minska motstand och 6ka engagemang. Bruzelius & Skirvad (2011)
menar dven att svarigheter med mélutformning kan forklaras med att organisationer saknar
den nddvindiga kunskapen. Kotter (1996) pastar att okunskap, radsla mot forandringar eller
skeptisk syn pa fordndringsnédvindighet kan skapa motstdndet som kan hindra att fullgéra
forandringar. En annan orsak till misslyckad integration kan kopplas till Bruzelius & Skérvad
(2011) expertmodellen som handlar om att ledningen tar beslut utan att kommunicera med
sina anstdllda. Om anstillda pa foretaget inte dr involverade i sjélva
implementeringsprocessen och inte har mdjlighet att [dmna sina synpunkter eller paverka
forandringsprocessen kan det leda till 6kat motstdnd och minskat engagemang.

En lyckad integrationsprocess kan forklaras genom att ledningen diskuterar med sina
medarbetare och tar gemensamma beslut om fordndringsnddvindighet. Bruzelius & Skérvad
(2011) ndmner i forankringsmodellen, vikten av anstélldas mgjlighet att ha inflytande och
deltagande vid forslagsutveckling. Bruzelius & Skirvad (2011) péstar att &ven om det tar
langre tid vid beslutsfasen sa leder det till battre kvalitet pa fordndringen och minskar risken
att misslyckas.
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Tabell 3. Sammanfattning av empirin om fordndring i organisationen vid implementering av MLS

Mekanisk
verkstad AB

Affarstryckeriet
AB

E60 Elkonsult
AB

Konsulthjilp

Ja

Ja

Ja

Maote infor
implementering
Ja

Ja

Ja

5.3 Motivation och engagemang

Implementering
av ISO 14001
Ledningen och
konsulten
informerade de
anstéllda om
pagaende
forandring.
Medarbetarna hade
inte kontakt med
konsulten och
kande sig
patvingande och
skeptiska mot
forandring
Ledningen och
konsulten
informerade alla
om férandringar
och diskuterade
fordelar och
nackdelar med ISO
14001.
Medarbetare fick
stalla fragor.
Foretaget hade
svart att satta
miljomal.
Konsulten
genomforde
tvadagsutbildning
med alla anstallda.
Foretaget hade
svart att utforma en
miljopolicy och
miljomal.

Miljoarbete i
foretaget idag
Delvis
integrerad.
Uppfattas som
byrakratisk och
handlar om
dokumentation.
Riktat mot
kundernas krav.

Miljofragor
relateras till
foretagets
verksamhet.
Lattare att fa
ordning och
rutiner. Svart att
satta nya mal.

Vilintegrerad i
verksamheten.
Miljofragorna
diskuteras varje
mandag. Mera
rutiner och
ordning, mindre
pappersarbete.
Intern
redovisning
varje ar.

Under intervjuerna med alla de tre foretagen framkommer det att vid etableringsarbetet av
MLS genomf6rdes fordndringar bade pa en strukturell niva och dven inom organisationens
vision kring deras miljétdnkande. De empiriska studierna visar att ledningen saknade en viss
kunskap om ISO 14001 och graden av stdd samt engagemang vid implementering av MLS
varierade hos de tre studerade organisationerna.

Respondenterna pd Mekaniska verkstad AB ndmner att ledningen inte var speciellt engagerad
1 miljofragorna och att férandringsprocessen uppfattas som pdtvingande hos bdde VD:n och
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de anstillda, pa grund av kundernas krav. Under intervju med anstédllda framkommer det att
forandringsprocessen uppfattades som onddigt och kunde leda till mer arbete. De anstéllda
berittar att de inte kinde att de hade ndgon val utom att f6lja order fran VD:n. Medarbetarna
ndmner ocksd att de fick ga pa en foreldsning om avfallhantering men den uppfattades som
meningslos och gav inte ndgra miljokunskaper. Eftersom anstéllda kénde att konsultet
saknade kunskap angaende deras verksamhet vicktes dnnu mera irritation bland
medarbetarna. I dagens ldge upplever anstillda att de inte dr speciellt delaktiga i sjdlva
miljoarbetet och foljer mest regler som ska uppfyllas (se tabell 4).

De anstéllda hos Affarstryckeriet AB upplevde stod och végledning frén ledningen under hela
implementeringsprocessen och konsulthjélpen sdgs som en nddvandighet som gav trygghet
och inspiration 1 forbéttrings arbete. Anstillda fick en dags miljéutbildning i form av extern
foreldsning som skapade mer kunskap om sjdlva MLS. Respondenterna upplever att 6kad
kunskap dr en del av processen och att foretagets miljoarbete dr vardefull. Under intervju
framkommer det att anstillda upplever sin roll i miljoarbete som ar viktig insats. Detta bidrar
till att miljotdnkande striacker sig utanfor foretagets grinser. Frin intervjuerna framgar det att
ledningen fortsétter att motivera sina medarbetare och belonar dem for bra insatts 1
miljoarbete (se tabell 4).

Enligt anstilldas uppfattning pd E60 Elkonsult AB visade ledningen frin borjan ett stort
intresse for miljoarbete som hade positiv paverkan pé anstélldas engagemang. Miljoarbete
sags som mojlighet att forbéttra foretagets konkurrenskraft och forstérka sin miljoprestanda.
Anstillda fick grundutbildning om ISO 14001 och dokumentationshantering samt
miljokorningsutbildning. Respondenterna anser att utbildningen hjélpte dem att &ndra sina
prioriteringar och rutiner. Intervjupersonerna beskriver ocksa att alla blev involverade i
miljoarbete och att det har skapats ett bittre samarbete mellan ledningen och anstéllda. Alla 1
foretaget dr Gverens om att arbete med ISO 14001 6kat miljomedvetenhet och engagemang
kring miljofragor. Respondenterna meddelar att ledningen delar upp ett miljomal till delmalen
tillsammans med alla anstédllda. For att skapa en littare uppfoljning av arbetet belonar
ledningen sina medarbetare i form av bonus vid uppfyllande av miljomalen (se tabell 4).

Flannery & May (2000) menar att ledningens positiva instillning till miljofragor har stor
paverkan pad medarbetarnas motivation och for framgangsrik implementering. Enligt
Angelow (1991) spelar ledningens instdllning en stor roll for att implementering ska bli
framgangsrik. Angelow (1991) menar att forlitlighet frén ledningen hjélper organisationen att
hantera svarigheter vid implementering och att en engagerad ledning dr grundléggande for en
lyckad implementering.

Delaktighet av alla anstillda samt ledningens stdd dr viktig for att kunna uppna det dnskade
resultatet (Brorson & Larsson, 1997). Brorson & Larsson (1997) menar att stod frén ledningen
och delaktighet av alla anstillda dr det viktigt faktor for att kunna fortsétta med miljoarbete
och detta stirks dven av Herzberg motivationsteori (Bergengren 1998). Herzberg (1987) anser
hygienfaktorer som grundlédggande behov for att kunna minska missndje. Det ér viktigt for
anstéllda att organisationen har tydligt mél, vision och kompetent ledning. Anstillda behover
enligt Herzberg (1987) kdnna sig trygga och ha bra arbets- och mellanménskliga férhallanden.
Samtidigt papekar Herzberg (1987) att hygienfaktorernas trygghet inte leder till motivation
och effektivare arbete utan de behovs for att minska missndje. Herzberg (1987) ldgger stor
vikt pd motivationsfaktorer vad géller tillfredsstillelse och arbetsprestation. Han menar att
man individuellt kan tillfredsstélla sin prestation genom att kunna ta ansvar, vara delaktig och
4 erkdnnande. Detta kan i viss grad dven stodjas av McClellands motivationsteori (1990) som
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menar att en individ agerar utifran prestationsbehov, maktbehov och kontaktbehov.
McClelland (1990) hdvdar att det &r viktigt for foretagets utveckling nér individer har
mojligheten att framstélla sina behov. Varierande och intressanta arbetsuppgifter samt
mojlighet att kontrollera arbetssituationen leder till 6kad motivation hos en individ
(Bergengren 1998). Aven Maslow (1954) anser att medarbetare har storre chans att
tillfredsstélla sina egna behov nér ledningen lagger ett stérre ansvar pa sina medarbetare och
forflyttar beslutsmakten ner fran ledningen till de anstéllda.

En annan forklaring till att medarbetarna saknar motivation enligt Fredrik Herzberg
(Bergengren 1998) kan vara att de inte ser sina arbetsuppgifter som meningsfulla, som kan
bero pa saknad positiv feedback. McClelland (1990) menar att positiv feedback i form av
beloning kan stérka incitament till béttre prestation och hogre effektivitet. Samtidigt papekar
McClelland (Jacobsen & Thorsvik, 2002) att beloning kan 6ka konkurrans bland anstéllda
som 1 sin tur kan paverka foretagets klimat bade positivt och negativt. Beloningen behdver
inte vara nagot materiellt utan kan vara av symbolisk karaktdr som kan vara virdefullt och

uppskattas kanske till och med mer av individen &n materiella beloningar (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Ett till satt att skapa motivation hos sina medarbetare kan enligt Brorson & Larsson (1997)
vara att sétta upp tydliga och rimliga mél genom en realistisk tidsram. Dessa stimmer dverens
med Herzberg motivationsteori (Bergengren, 1998) som menar att det viktigt att
organisationen har tydliga, ltt forstddda och realistiska mal.

Tilley (2000) studie visade att sméforetag uppfattar sin miljopaverkan som liten eller
obefintlig. Genom att skapa kunskap kring miljéfrdgor kan ledningen engagera sina
medarbetare och fa dem att samarbeta (Tilleys, 2000). Alla de tre organisationerna anlitade en
konsulthjilp vid implementering av ISO 14001 som kan vara ett Ionsamt alternativ enligt
Tilleys (2000). Samtidigt papekar han att den kan ha negativ paverkan pa anstélldas
delaktighet i processen och begrénsa anstdlldas kunskap. Darfor dr det viktigt att
organisationen utbildar sin egen personal vilket kan minska beroende av externa konsulter och
leda till l&ngsiktigt miljoarbete (ibid.).
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Tabell 4. Sammanfattning av empirin om motivation och engagemang.

Mekanisk verkstad
AB

Affirstryckeriet AB

E60 Elkonsult AB

Ledningens
engagemang

Ledningen visade
lite intresse och
implementerade I1SO
14001 pa grund av
kundernas krav.
Bade ledningen och
de anstallda
uppfattade
processen som
byrakratisk och
patvingande.

Anstallda kande stod
fran ledningen.

Ledningen visade
stod

Fran borjan och
miljoarbete sags
som mojlighet att
Oka konkurranskraft.
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Utbildning

En foreldasning om
avfallhantering,
medarbetarna upplevde
inte den som givande.
Konsult saknade kunskap
kring foretagets
verksamhet, vilket vackte
irritation bland anstallda.

Anstallda fick en dag
miljoutbildning i form av
extern féreldasning som
skapade mer kunskap om
MLS. Konsulthjalp
uppfattas som givande.

Tvadagsutbildning for alla
anstallda om ISO 14001
och
dokumentationshantering.
Utbildning i miljokorning.
Respondenterna tyckte att
utbildningarna var
givande.

Anstilldas
delaktighet och
beloning

Anstalldas delaktighet
ar mycket begransad.
Ledningen gor det
mesta. De anstallda
far instruktioner.
Ledningen ar idag
mer engagerad an
fran borjan, men
fortfarande med
fokus pa yttre krav.
Saknar
beloningssystem.
Alla ar engagerade
och delaktiga.
Ledningen ar ansvarig
for organisatoriska
moment. Mycket har
gjords tidigare utan
att dokumenteras.
Bel6ning i form av
uppmuntran och sma
presenter. God
kommunikation inom
foretaget.
Miljoarbete stacker
sig utanfor
organisationen.

Alla ar involverade i
miljoarbetet.
Anstallda fick andra
sina rutiner pa grund
av miljotankandet.
Ledningen
samarbetar med
anstallda vid beslut
om nya mal och
uppmuntrar sina
medarbetare.
Bel6ningssystem i
form av bonusar.




6 Slutsatser

Syftet med denna studie var att undersdka hur sméforetag kan lyckas med implementering
och uppfoljning av ISO 14001. Studien fokuseras pa hur foretagsstruktur paverkar
implementeringsprocess och vilken roll ledningen har pa medarbetarnas engagemang.
Studiens teoretiska del har for det mesta bestétt av tidigare forskning som tillsammans med
empirin besvarat uppsatsens forskningsfragor.

6.1 Varfor vajer smaforetag att implementera ISO 140017

Smaforetag tillhor den kinsligaste foretagsgruppen, vilket gor dem sarbara vid stora
fordndringar. Det dr darfor viktigt for smaforetag att vara flexibla for att kunna anpassa sig
till marknadens krav. Under de senaste aren har miljokraven 6kat markant och dessa krav
kommer frimst frin externa kunder som till exempel intressenter och myndigheter. Studien
visar att Mekanisk verkstad och E60 Elkonsult AB implementerade ISO 14001 pé grund av
kundernas krav. Medan Affarstryckeriet AB har valt att arbeta med ISO 14001 pé grund av
interna motiv.

Implementering som grundas pa externa motiv kan leda till att certifiering inte forbéttrar
sméforetagets miljoprestanda och forvandlar miljdarbete till en pappersprodukt. Det ér viktigt
for sméforetaget att hitta intern motivation som kan driva framgangsrikt miljoarbete. Intern
motivation kan dven hjélpa foretaget att utforma miljopolicy och sétta miljomal.

Studien visar att strukturen inom smaforetag kan ha stor paverkan vid implementering av ISO
14001. Sma organisationer har oftast en enkel och informell struktur vilket kan vara en fordel,
eftersom foretaget da dr mer flexibelt och kan snabbare anpassa sig till nya villkor. Det dr
viktigt for sma organisationer att ta sina beslut snabbt for att 6ka deras konkurrensférmaga.
Studien visade @ven att en hogre grad av centralisering kan forsvara implementering av ISO
14001 och vicka motstand hos medarbetarna. Darfor kan det vara viktigt for organisationen
att involvera sina anstéllda i betydande hdndelser inom foretaget.

Begrinsning av humanitéra resurser kan anses som ett hinder for implementering av ISO
14001. Personalen pa smaforetag kiannetecknas av personlighet, smaskalighet och
anpassningsbarhet. Det anses darfor vara viktigt att personalen ska ha bred specialisering och
mojlighet att arbeta sjalvstandigt.

Fran studien framgar dven att ledningen hos alla tre foretag kombinerar dganderollen med
ledarskapsrollen, vilket gor att ledningen dr mer involverad i foretagets verksamhet. Detta kan
vara en fordel for smaforetag eftersom att det kan leda till en bittre relation mellan ledningen
och medarbetarna. Ledningen behdver kunna ta ansvar och inspirera medarbetarna till en
forandring.
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6.2 Hur ser forandringsprocessen ut i foretaget med enkel
struktur vid implementeringen av ISO 140017

Studien visar att alla tre foretag var 1 behov av att implementera ISO 140011 sin verksamhet,
men saknade kunskap om vad certifiering innebar. Detta skapade en viss orolighet och
nervositet hos medarbetarna infor fordndringarna samt hur de férdndringarna skulle komma
att paverka arbetsmiljon. Studien visar dven att foretagen hade svéart att utforma sin
miljopolicy som ocksa kan forklaras med otillrackligt miljokunskap bland ledningen och
medarbetare. Det kan vara viktigt for organisationen att skapa grundldggande kunskap och
forstaelse om vilka organisatoriska fordndringar foretaget behdver genomga. Organisationen
borde analysera mojligheter att utbilda sin personal for att 6ka medvetenhet om
fordndringsbehov. Infor implementering av ISO 14001 kan det vara nddvindigt for
smaforetag att anlita en extern konsulthjdlp som kan underlétta for organisationen att se sin
miljopaverkan fran ett helhetsperspektiv och vigleda till béttre miljoprestanda. For att
undvika risken att bli beroende av extern hjilp, dr det betydande for foretaget pa lang sikt att
skapa egen kunskap.

Fran studien framgar det att deltagandet av alla anstéllda leder till minskat motstdnd och 6kad
forstaelse for organisationens fordndringsprocess. Medarbetarnas mdjlighet att ldmna sina
synpunkter redan vid forberedelsefasen underlittar for organisationen att skapa en ny vision.
Anstillda har mojligheten att delta i processen frdn borjan som hjélper dem att se
forandringsfordelar fran nytt perspektiv. En annan viktig aspekt vid forandringsarbete dr god
kommunikation inom foretaget. Tydlig information och 6ppen dialog mellan ledningen och
anstéllda leder till minskat motstand som kan hindra att fullgora forédndringar. Foretagen
bodde inte understruka vikten av anstilldas mdjlighet att ha inflytande och deltagande vid
forslagsutveckling.

6.3 Vilken roll har ledningen vid implementering av ISO 140017

Ledningens roll har stor betydelse for smaforetag, da dganderollen integreras med
ledarskapsrollen. Detta underléttar for kommunikation och fattande av beslut. Cheferna har
mojlighet att skapa starkare relationer med medarbetarna som 6kar fortroendet f6r ledningen.
Ledningens personliga egenskaper kan inspirera medarbetarna till effektivare miljoarbete och
okad miljoprestanda i foretaget. Samtidigt kan dgarens personlighet vara till hinder for
foretagets utveckling och ledningens instéllning spelar en stor roll vid forandringsarbete.

En engagerad och kunnig ledning kan hjélpa organisationen att hantera svérigheter vid
implementering, vilket kan vara grundlaggande for ett lyckat miljdarbete pé lang sikt.
Ledningens roll kan vara avgorande for de anstélldas trygghet och kan har stor paverkan pa
fortroendet vid framtida forandringar.

6.4 Hur lyckas ledningen att skapa engagemang hos sina
anstallda vid implementering och uppfoljning av ISO 140017

Fran studien framkommer det att organisationen behdver skapa engagemang hos sina
anstéllda for att lyckas med implementering av ISO 14001. Detta kan uppnas genom
delaktighet av alla anstdllda. Genom att involvera sina anstillda 1 miljoarbete skapar
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ledningen ett béttre samarbete mellan chefen och medarbetarna som i sin tur kan 6ka
miljomedvetenhet och engagemang kring miljofragor.

Ledningen bor dven delegera mer ansvar samt befogenheter. Genom att ge sina medarbetare
intressanta och utvecklande arbetsuppgifter skapar ledningen motivation och erkdnnande,
vilket i sin tur leder till ett effektivare fordndringsarbete. Delegerat ansvar bland anstéllda kan
Oka kompetensutveckling inom foretaget som kan vara viktig fordel for sma organisationer
med begransade humana resurser. Detta kan uppnés genom att utbilda sina anstdllda om ISO
14001, vilket i sin tur skapar miljomedvetande och langsiktigt arbete.

Studien visar att ledningen kan 6ka medarbetarnas motivation genom att sitta upp tydliga och
rimliga mal genom en realistisk tidsram. Ett sitt att gora det kan vara att dela upp ett mal till
olika delmal. Detta kan 6ka medarbetarnas forstalse for miljoarbete. Delmalen kan dven
innebéra att medarbetarnas insikt for arbetet 6kar. Summan av alla delmél kan sedan leda till
att organisationens overgripande mal nas effektivare.

Problem med anstdlldas motivation kan bero pé att medarbetarna inte kdnner en positiv
stimulans och uppskattning fran ledningen. Positiv feedback kan leda till en 6kad prestation
och tillfredstéllelse. Beloning kan vara en sitt for ledningen att visa uppskattning for
medarbetarnas arbete. Beloningen behdver inte vara ekonomisk utan att kan ha en symbolisk
karaktér. Det ar viktigt for smé organisationer att skapa sitt eget beloningssystem som ska
leda till god konkurrens bland anstédllda och 6kad miljoprestanda. Detta kan uppnés till
exempel genom gruppbeldning eller en symbolisk beloning. Det kan vara ocksa nddvandigt
for ledningen att uppmérksamma anstilldas feedback och initiativ till forbéttringar som
skapar gott samarbete och sékerstéller arbetet for sténdiga forbéttringar.

6.5 Forslag till vidare forskning

Vidare forskning kan fokusera pa flera verksamheter och under en léngre tidsperiod for att fa
ett mer generellt och trovérdigt resultat. Vi anser att det vore intressant att jamfora olika
foretag med varandra. Vi tycker dven att det vore intresseviackande att anvédnda flera
intervjupersoner samt en enkdtundersokning for att fa ett stdrre perspektiv pa
organisationerna.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide — VD/agare/ansvarig

1. Inledning

1.1 Vad ér din roll pa foretaget?

1.2 Vilken struktur har foretaget?
1.3 Hur arbetar du med miljofragor?

2. Implementering

2.1 Hur lange har foretaget varit ISO 14001 certifierat?

2.2 Varfor valde ni att implementera ISO 14001?

2.3 Hur ség implementeringsprocessen ut?

2.4 Mottes du av nagot motstand vid implementeringen av ISO 14001?

3. Utbilning

3.1 Hur sag din ISO 14001-utbildning ut?

3.2 Fick medarbetarna utbildning om ISO 14001?
3.3 Hur uppfattades den utbildningen?

4. Ledningens roll

4.1 Pa vilket satt har du stottat medarbetarna 1 MLS-arbetet?

4.2 Hur motiverar ni medarbetarna géllande MLS?

4.3 Har medarbetarna fatt tillrdckligt mycket resurser for att utfora sina
arbetsuppgifter?

5. Kommunikation

5.1 Hur fungerar kommunikationen mellan VD och anstillda?

5.2 Hur har ansvaret kring miljoarbetet delegerats i foretaget?

5.3 Upplever du nigra hinder runt kommunikationen géllande miljoarbetet?

6. Avslutning
6.1 Vilka fordelar respektive nackdelar anser du implementering av
ISO 14001 gav?
6.2 Vilka aspekter inom miljofragor identifierades av implementeringen?
6.3 Vilka dr nyckelfaktorerna for att lyckas med en implementering av ISO 14001?
6.4 Har du nagot du vill tilligga?
6.5 Vid eventuella foljdfragor, har vi mojlighet att aterkomma?
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Bilaga 2 Intervjuguide - Anstallda

1. Inledning

1.1 Vad ér din roll pa foretaget?

1.2 Hur uppfattar du foretagets struktur?
1.3 Hur arbetar du med miljofragor?

2. Implementering

2.1 Hur sdg implementeringsprocessen av ISO 14001 ut?

2.2 Vad anser du om implementeringen av ISO 14001?

2.3 Vilka svarigheter uppstod gédllande implementeringen av ISO 14001?

3. Utbilning
3.1 Fick du utbildning gillande ISO 14001?
3.2 Hur uppfattades den utbildningen?

4. Ledningens roll

4.1 Anser du att ledningen har stottat dig i miljoarbetet?

4.2 Ar/var ledningen motiverade och engagerade av implementeringen av
ISO 14001?

4.3 Har du fatt tillrackligt mycket resurser for att utfora dina arbetsuppgifter?

5. Kommunikation

5.1 Hur fungerar kommunikationen mellan VD och anstillda?

5.2 Anser du att ansvaret kring miljoarbetet delegerats pa ett bra sétt i
foretaget?

5.3 Upplever du ndgra hinder runt kommunikationen géllande MLS?

6. Avslutning

6.1 Vilka fordelar- respektive nackdelar anser du med implementering av
ISO 140017?

6.2 Vilka aspekter inom miljofragor identifierades av implementeringen?

6.3 Vilka ar nyckelfaktorerna for att lyckas med en implementering av MLS?

6.4 Har du nédgot du vill tilldgga?

6.5 Vid eventuella foljdfragor, har vi mojlighet att dterkomma?
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