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Syfte: Syftet med uppsatsen dr att generera kunskap kring ledarens komplexa roll 1
forandringsprocessen av en foretagskultur och integrering av CSR. Uppsatsen undersoker
vilka utmaningar och mojligheter detta arbete innefattar ur ett ledarskapsperspektiv.

Metod: Genom dokumentstudier och fem semistrukturerade intervjuer med sju olika
personer, med ledande roller av CSR-arbete, fran fyra olika foretag har en forstaelse for
ledarskapsrollen vid fordndringsprocessen skapats. Ddrefter har det empiriska materialet
jamforts med tidigare forskning.

Slutsatser: Ledarens komplexa roll i fordndringsprocessen av foretagskultur har forklarats
och riktlinjer samt grundforutsittningar for arbetet har identifierats. Att mélinriktat fordndra
en foretagskultur innebdr en ladngsam process och komplex uppgift for ledaren.
Foretagskulturen ér svér att paverka dd den har utvecklats under lang tid, dr djupt rotad hos
medarbetarna och bygger pé tyst kunskap samt beteendenormer och vérderingar. For att
integrera CSR 1 foretagskulturen bor ledaren ha kunskap om praktiska styrmedel s& vil som
vara inforstddd i1 péverkan av relationella aspekter hos medarbetare. Praktiskt lagda
styrmedel som ledaren bor utveckla innefattar mélformulering och strategiutveckling och
relationella aspekter innefattar att skapa samverkan. En slutsats som vi dragit utifrdn den
empiriska analysen &r att ledarens uppgift 1 integrering av CSR 1 foretagskulturen handlar
om att formulera visionen 1 ord samt samordna relationella aspekter. Ledarens utmaning 1
processen dr att lanka samman praktiska styrmedel och relationella aspekter pa ett effektivt
sitt och séd att de passar med foretagets forutsittningar vid start samt framtida vision om
CSR 1 foretagskulturen.
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1. Introduktion

Inledningsvis ges en bakgrundsbeskrivning till studieomradet samt en presentation av
tidigare forskning och motivering av dmne. Ddrefter redogors for syftet och

frdgestdllningarna med denna studie.

1.1 Bakgrund - CSR och organisationsforandring

Det ér inte forrdn pa mitten av 1990-talet som foretag i hogre utstrackning har borjat arbeta
med att adressera klimatfragan, hjdlpa grupper 1 samhillet som blivit utnyttjade for
arbetskraft och engagera sig for att minska utsldpp av miljogifter (Dobers & Wolff 1997).
Allt fler foretag inser att det gar bra att oka Ionsamheten och samtidigt ta ett aktivt
samhillsansvar for sitt arbete. Foretagens intressenter stdller allt hogre krav pd att ett
samhilleligt och miljoméssigt ansvar dr kopplat till produkterna och tjdnsterna de
konsumerar. (Grankvist 2012) Detta har lett till att manga foretag arbetar med CSR
(Corporate Social Responsibility) som syftar till att kommunicera virdekedjans ekonomiska,
sociala och miljomaéssiga paverkan pa samhéllet. (Ammenberg 2004; Cohen 2010; Dahlsrud
2006) Flertalet foretag utformar riktlinjer och skapar sirskilda avdelningar for detta omrade
dé frdgorna formar en del av strategin for att bland annat 6ka lonsamheten pa lang sikt
(Dobers & Wolff 1997; Grankvist 2009; Porter & Kramer 2006) Genom att kommunicera
transparens 1 foretagets olika led och att bevisa att ansvar tas for miljo och samhille, far
intressenter mer tilltro till foretaget och blir mer engagerade 1 att fortsétta relationen. CSR-
arbete kan bidra till att skapa lojala externa och interna relationer vilket bidrar till en

stabilare lonsamhet och ddrmed en sékrare tillvaro (Dobers & Wolff 1997; Grankvist 2012).

Den 6kade samhiéllsdebatten om etiskt ansvarstagande har en tydlig paverkan pé niringslivet
i stort (Dobers & Wolff 1997; Grankvist 2012). Interna arbetsprocesser omstruktureras pa
flera olika nivder i syfte att integrera CSR och minska den negativa samhélls- och
miljopaverkan. Arbetet paverkar foretagets bade 1angsiktigt strategiska och vardagliga beslut
da tidigare grundldggande afférsstrategier byggs om eller helt nya skapas. Detta medfor att
manga foretagsledningar star infor utmaningen att driva organisationsforandringar dar malet
ar att integrera CSR 1 arbetsprocesserna. (Dobers & Wolff 1997) Ledarskapsexperten John
P. Kotter (1998) menar att styra en organisation mot fordndring kraver synligt ledarskap,

tydlig kommunikation och att de anstillda far mojlighet att delta i forandringsprocessens



planeringsfas. Det blir ledarens roll att integrera nya strategier for hur foretaget ska hantera

sitt miljo- och samhéllsansvar (Bruzelius & Skirvad 2004).

1.2 Problemformulering - ledarens roll i férandringsprocessen av
foretagskultur

Grankvist (2012) menar att det dr vanligt att foretag kommunicerar CSR-arbete till externa
intressenter och anvidnder arbetet som marknadsforingsstrategi. Professorerna Michael E.
Porter och Mark R. Kramer (2006) menar att CSR i lika hog grad maste bli ett internt arbete,
forstds av medarbetarna och utgora en del av foretagets kultur. Foretagskulturen innefattar
de opétagliga gemensamma beteendenormerna som priglar medarbetarnas sétt att arbeta och
agera. Fragan som Porter och Kramer (2006) stiller dr hur foretag ska kunna sta for sitt
CSR-arbete nér inte alla medarbetarna ar inforstddda i det och kan agera efter varderingarna
som arbetet star for. Tidigare forskning inom omrédet for integrering av CSR i
foretagsprocesser fokuserar pa att beskriva praktiska tillvigagangssitt som ledaren kan utgé
ifrén, exempelvis miljoledningssystem eller miljocertifieringar (Brorson & Almgren 2009;
Winston 2009). Denna uppsats fokuserar pa att undersoka hur ledaren, ur ett

individperspektiv, kan fordndra foretagskulturen och integrera CSR.

Porter och Kramer (2006) forklarar att malinriktat fordndra foretagskulturen innebdr en
komplex uppgift dd den byggts upp av medarbetarnas beteendenormer och vérderingar,
dirmed é&r foretagskulturen djupt rotad hos individerna. Forskarna péapekar att om en
organisationsforandring ska na genomslag och bli varaktig méste de nya vérderingarna
genomsyra hela organisationen, fOrstds av alla fOretagets medlemmar och prégla
foretagskulturen. Kotter (1998) forklarar att en organisationsfordndring ofta moéter motstand
da den kan innebédra sma uppoffringar for medarbetarna, fordndringar i arbetsrutiner och
risker 1 form av ekonomiska satsningar pa nadgot som upplevs outforskat. Vid integrering av
CSR i foretagskulturen menar Dobers och Wolff (1997) att ledaren stér infér utmaningen att
Overtyga ett stort antal medarbetare att fordndringen innebédr en forbattrad framtid for
samtliga. Alvesson och Sveningsson (2009) menar att integrering av nya vérderingar och
arbetssitt 1 foretag blir en médosam uppgift for alla medlemmar i organisationen, inte minst
for ledaren da det dr hen som bor kommunicera visionen samt initiera och driva
forandringsprocessen. Vid kartliggning av tidigare forskning inom omrddet f{or

organisationsfordndring har uppsatsforfattarna identifierat problematiken kring att



individernas betydelse och paverkan av de relationella aspekterna inte framhalls tillrackligt i

beskrivningen av processen.

1.3 I syfte att undersoka integrering av CSR i foretagskultur
Syftet med den hdr uppsatsen &r att generera kunskap kring ledarens komplexa roll i
forandringsprocessen av en foretagskultur och integrering av CSR. Uppsatsen undersoker

vilka utmaningar och mojligheter detta arbete innefattar ur ett ledarskapsperspektiv.

1.4 Fragestillningar

Syftet kommer att undersokas utifran foljande fragestillningar:

- Ur ledarens perspektiv, vad innebér arbetet med att integrera CSR 1 en foretagskultur?

- Vilka utmaningar och mgjligheter innefattar detta arbete?

1.5 Disposition

Nedan foljer en oversiktlig presentation av uppsatsens uppldgg

Kapitel 1: Introduktion
Detta kapitel har introducerat ldsaren till uppsatsens d@mnesomrade, problem, syfte och

fragestéllningar.

Kapitel 2: Metod
Kapitlet forklarar inledningsvis val av undersokningsomrdde och kartliggning av litteratur.
Direfter motiveras vart tillvigagangssatt i undersokningen, val av metod samt insamling av

empiri. Slutligen diskuteras empirins trovérdighet.

Kapitel 3: Teoretisk referensram

I kapitel tre presenteras teorier som uppsatsens referensram bygger pa. Inledningsvis
presenterar vi dterkommande begrepp och hur dessa anvinds inom ramen for var uppsats.
Vidare fOljer teorier kring ledarskap inom organisationsfordndring med fokus pé
malformulering, strategistyrning och foretagskultur. Samtliga teorier dr utvalda 1 syfte att
forklara de studerade foretagens komplexa arbete med att utveckla och integrera CSR 1

foretagskulturen.



Kapitel 4: Empirisk analys

Kapitel fyra &r wuppdelat efter studerade foretag diar varje del inleds med en
foretagsbeskrivning samt presentation av deras CSR-arbete for att skapa forstéelse for det
empiriska studieobjektet. Dérefter foljer en analys av insamlad empiri med stod av den

teoretiska referensramen.

Kapitel 5: Avslutande diskussion och slutsats
I det avslutande kapitlet diskuteras analysen och de slutsatser som vi dragit i forhallande till
uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med en aterkoppling till vara fragestillningar i relation

till slutsatserna som dragits.

Kapitel 6: Framtida forskning
I kapitlet presenteras forslag pa vidare forskning inom uppsatsens studieomrade. Foljande

forslag har vickt vart intresse under uppsatsprocessens gang.



2 Metod

Detta kapitel forklarar inledningsvis val av undersokningsomrdade och kartliggning av
litteratur. Ddrefter motiveras vdrt tillvigagangssdtt i undersokningen, val av metod samt

insamling av empiri. Slutligen diskuteras empirins trovdrdighet.

2.1 Val av underséokningsomrade

Den kunskap vi fatt genom vér utbildning i Service Management kring organisation och
ledning skapade intresse for @mnesomréadet organisationsfordndring och ledarens komplexa
roll 1 processen. Vid uppsatsens start borjade vi soka efter tidigare forskning inom
organisationsfordndring och fann Kotters (1998) vil citerade teori om processens olika steg
ur ledarens perspektiv. Denna teori blev utgdngspunkten for var studie. For att avgrinsa
studiens d&mnesomrade valde vi att fordjupa oss inom fordndring av foretagskultur. Detta da
vi fann att tidigare forskning fokuserar pad ledarens roll pd en praktisk nivd medan vi
huvudsakligen var intresserade av individernas samverkan under organisationsfordndringen.
CSR-arbete valdes som inriktning di detta &r ett viktigt konkurrensmedel 1 dagens
affarsmiljo vilket allt fler foretag maste uppméarksamma (Porter & Kramer 2006; Dobers &
Wolff 1997). Vi valde att underséka och analysera flera ledare med ansvar for CSR inom
olika foretag. Mélet var att undersoka foretag med varierande organisationsstruktur och
storlek vilka dven integrerat CSR 1 sina affdrsstrategier, for att f4 en rik beskrivning av
ledarens syn pa fordndringsprocesser inom CSR. Vi samordnade véra intresseomraden och
pd sa satt framstdlldes studiens problemformulering och efter ytterligare

informationssdkning av forskning och foretag kunde ett syfte formuleras.

2.2 Litteraturgenomgang

Litteratursokning pa tidigare studier och forskning gjordes for att identifiera problem som
ligger till grund for vart syfte och vara fragestéllningar. Detta gav oss en djupare forstaelse
for studiens dmne och vad vi behovde fokusera pa. Sokningen efter litteratur utgick fran tre
teman; ledarskap, medarbetarskap och organisation. Nar problemomradet avgrinsades
smalnades sokningen av till begrepp sdsom organisationsfordndring och foretagskultur.
Begreppen gav breda sokresultat men sallades ut efter aterkopplingen till ledarskap och
medarbetarskap. Genom artikelsokning av vetenskapliga artiklar fick vi tillgang till
ytterligare forskning som kunde stirka eller utveckla vara befintliga teorier. Vid s6kning av

bade litteratur och artiklar anvindes sOkdatabaserna EBSCOhost, Lovisa, LIBRIS och



LIBRIS Uppsok. Nyckelorden vi anvédnde oss av var, forutom tidigare nimnda; leadership,

organizational change och CSR.

2.3 Val av kvalitativ metod

For att fa en djupare forstielse av vart valda &mne valde vi att anvianda oss av en kvalitativ
metod (Bryman, 2011:363). Metoden anvinds vid samhillsvetenskapliga undersdkningar
och studerar fragor kring varfor och hur nagot dr. Motsatsen dr kvantitativa metoder vilka
ger information kring frdgor som vad, var och nir nagot ar. (Bryman 2011) Vart d&mne
undersoker ledare och medarbetare vilket handlar om individer. Denzin och Lincoln (1998)
menar att vid studier av ménniskor ror undersdkningar oftast instéllningar, upplevelser och
kunskap. Kvalitativ forskning dmnar att beskriva den sociala verkligheten for att rama in
fenomen och gora de mer begripliga (Kvale & Brinkman 2009:45-46). Kvalitativ metod
passade var studie da vi ville fa en djupare insyn i intervjuobjektens vérld. Patel och
Davidsson (2003:54) menar att djupare studier av flera foretag ofta kommer till anvindning
vid undersokning av processer och fordndringar. Av den anledningen valde vi att utféra en
kvalitativ undersokning pa flera foretag for att fa en djup inblick av arbetet med integrering

av CSR 1 foretagskulturer.

2.4 Semistrukturerade intervjuer

Valet av personliga intervjuer var sjalvklart da vart syfte var att studera olika ledares syn och
upplevelser kring ledarskap, medarbetarskap och organisationsfordndring vid integrering av
CSR. Insamlingen av det empiriska materialet gjordes delvis med hjilp av semistrukturerade
intervjuer for att fi en konversationsartad dialog med respondenterna. Kvalitativa intervjuer
ger respondenterna mojlighet att berdtta om kénslor och ge utforliga svar (Bryman
2011:413) och forskaren kommer ldttare at intervjuobjektens perspektiv (Kvale & Brinkman

2003:32).

I en semistrukturerad intervju anvédnder sig forskaren av en intervjuguide vilket dr en lista
med teman som ska beroras (Bryman 2011:415). Vér intervjuguide delades upp efter vara
teman; ledarskap och medarbetarskap, bada inriktade mot fordndringsprocesser i CSR-
arbete. Bryman (2011:419) menar att om forskaren anvénder intervjuguide ska frigorna som
formuleras rora valda teman for att sékerstilla att fokus ligger pa det undersokta &mnet. Var

guide bestod av exempel pa fragor som kunde anvéndas vid intervjuerna (Bilaga 1),
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grupperade efter vara teman for att sdkerstélla att alla fragor kunde relateras till studiens

fragestéllningar.

Vid genomférandet av intervjuerna formulerades vara inledande frdgor pd det sittet att
svaren inte kunde forutses utan det var upp till respondenterna att tolka och berétta fritt. Till
exempel bad vi samtliga respondenter att berdtta om hur ett projekt, fran borjan till slut, gick
till. Den typen av fragor har lag grad av standardisering och lag grad av strukturering vilket
dven dr den vanligaste typen vid kvalitativa intervjuer (Patel & Davidsson 2003:72,77). Vid
intervjuerna anpassades frdgorna efter situation och personer samtidigt som véra teman
foljdes. Intervjuguiden foljdes alltsd inte exakt utan mindre omformuleringar gjordes. Att
intervjupersonerna inte fick identiska fragor kan paverka resultatet av studien da
respondenterna fick utga fran olika forutsittningar. Svaren blir da svara att dra allméingiltiga
slutsatser om (Bryman 2011). Dock anser vi att detta semistrukturerade sétt att stilla fragor
pa medforde att respondenternas svar fordes i ritt riktning och missforstand kring fragornas

syfte kunde undvikas.

2.4.1 Gruppintervju

Da en av véra respondenter var ny i sin roll, som delvis ansvarig for CSR-arbete i foretaget
valde hon att dven inkludera tvad arbetskollegor som deltagare under var intervju.
Arbetskollegorna hade erfarenhet av att driva CSR-projekt i1 foretaget och kunde ddrmed
bidra med ytterligare insikter inom ramen for var studie. I en gruppintervju menar Bryman
(2011:446-447) att diskussioner kan uppstd mellan respondenterna och att konversationen
dirav blir nyanserad samt visar pa olikheter i uppfattningen av samma foreteelse. Var

gruppintervju bidrog till att vi fick varierande asikter kring véra frageteman.

2.4.2 Telefonintervju

Tva av véra intervjuer utfordes via telefon pa grund av avstandet mellan respondenterna och
uppsatsforfattarna. Bryman (2011:432-433) menar att telefonintervjuer har, precis som
personliga intervjuer, bade fordelar och nackdelar. Vid telefonintervjuer ar det lattare for den
intervjuade att avsluta samtalet 4n om den skulle genomf6ras ansikte mot ansikte, vilket kan
ses som en nackdel. Fordelen med telefonintervjuer ar att respondenter eller forskare inte
kan bilda forutfattade meningar eller ha fordomar pd grund av deltagarnas utseende.
(Bryman 2011:432-433) Béda respondenter gav 60 minuter ldnga intervjuer vilket var

Overenskommet 1 forvag.
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2.5 Urval

1 detta av avsnitt presenteras inledningsvis kriterier for urval av fallforetag och
respondenter. Sedan foljer motivering till val av fallforetag i forhallande till uppsatsens
syfte. Vidare beskrivs hur respondenternas konfidentialitet behandlas i uppsatsen. Slutligen

forklaras  intervjuernas  tillvigagangssdtt  samt analys av  intervjuresultatet.

2.5.1 Kriterier for urval av fallféretag och respondenter

Vid val av fallforetag var malet att finna verksamheter som var aktiva inom CSR-arbete och
som hade blivit positivt uppmirksammade for detta. Vi @&mnade hitta foretag av varierande
storlek och organisationsstruktur for att fa en bred forstdelse for ledarens roll i
fordndringsprocesser inom CSR 1 skilda organisationsmiljoer. Kriterierna for véra
respondenter var att de skulle inneha eller tidigare innehaft en ledande position inom
hallbarhetsarbete pa ett foretag som sidljer produkter. Kriterierna innebar &dven att
respondenten hade erfarenhet av att arbeta nira CSR inom ett foretag och innehade
tillrackligt med kunskap for att kunna besvara véra fragor. For att sdkra att intervjuobjekten
var lampliga deltagare i var studie skickades problemformulering till samtliga respondenter

och pa begédran skickades dven fradgeguiden med exempelfragor innan intervjuerna bokades.

2.5.2 Motivering for val av fallféretag

Det forsta fallforetaget Nestlé Sverige valdes da de dger varumérket Zoégas vilket &r lokalt
for oss 1 Helsingborg och varumirket blivit positivt uppmirksammat for sitt CSR-arbete.
Zoégas har exempelvis blivit uppméarksammat av Sustainable Brands 2013, vilket dr en
organisation som analyserar marknaden och rankar varumérken som arbetar med hallbar
utveckling (Sustainable Brands 2013). D4 kaffe som produkt i de allra flesta fall kops och
importeras fran u-linder dir utnyttjande av arbetskraft dr vanligt forekommande (Malm
2009), ansag vi att foretaget var lampligt for var studies &mnesomrade. Zoégas grundades i
Helsingborg pa 1800-talet och dr idag Sveriges storsta specialist pd morkrostat kaffe.
Numera tillhér Zoégas den schweiziska koncernen Nestlé vars svenska huvudkontor ligger 1
Helsingborg dir 328 anstiillda arbetar. (Zoégas 2013; Nestlé Sverige Arsredovisning 2011)
Koncernen styr over Zoégas héllbarhetsarbete och bendmner sitt arbete inom miljé- och
samhillsansvar CSV (Creating Shared Value). Detta innebér att foretaget arbetar utanfor
ramarna av CSR och har valt att ta milj6- och samhéllsméssigt ansvar for varenda led 1 deras
viardekedja. CSV innebér att foretaget sédkerstiller att varje led i virdekedjan erhaller

ekonomisk, miljomassig och samhéllsméssig vinst, medan CSR inte nddvéndigtvis behdver
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innefatta ansvarstagande for den totala viardekedjan. (Nestlé hallbarhetsrapport 2012) Denna
uppsats fokuserar pa att undersoka ledarskapet inom utvecklingen av CSR-arbetet, relaterat
till Zoégas verksamhet. Nagra av Zoégas storsta initiativ inom CSV-arbetet utgar ifran tva
projekt; luftreningsprojektet i Helsingborg som syftar till att ta ansvar for miljopaverkan
samt SMS-projektet (Sustainable Management Services) 1 Kenya som ska utbilda
kaffebonder 1 hallbar kaffeodling. SMS-projektet sker i samarbete med organisationen
Sustainable Management Services som hjélper kaffeproducenter med CSR-arbete. (Zoégas

2013; Sustainable Management Services 2013)

Det andra fallforetaget vi valde var Carlsberg Sverige som é&r dgt av det internationella
bryggeriet Carlsberg Breweries A/S Group (Carlsberg Sverige 2013). Vi valde Carlsberg
Sverige da de dger foretaget Ramlosa som har huvudkontor i Helsingborg, vilket r lokalt
for oss, samt for att de dr aktiva inom CSR-arbete. Carlsberg dr Sveriges ledande bryggeri
och de producerar mineralvattnet pA Ramlosa (Carlsberg Sverige 2013). P4 Carlsberg

Sverige arbetar idag drygt 1000 medarbetare som arbetar efter visionen:

“Vi brinner for att ge dig bdttre upplevelser med vara drycker, varje gang”

(Carlsberg Sverige 2013)

Ramlosa har fatt Vigverkets miljopris for sitt arbete med energieffektivisering och foretaget
driver ett vattenfondsprojekt 1 samarbete med Roda Korset (Ramlosa 2013). Samhéllsansvar
ar kompassen som ska sdkerstilla att Carlsberg véxer pa ett ansvarsfullt sédtt och de arbetar

for att integrera CSR 1 hela foretagets verksamhet (Carlsberg Sverige 2013).

Det tredje fallforetaget vi valde var Farm Mountain Coffee som grundades 2006 av
entreprendren Lars Bendix (Yes- Ndiyo 2012). Huvudkontoret ligger i Randers, Danmark
och foretaget har for niarvarande fyra personer anstillda. Vi valde foretaget da det ar litet och
diarmed skiljer sig mycket fran de forstnimnda storre foretagen nér det géller ledarens roll 1
CSR-arbetet. Véra kriterier for fallféretag var som ovan ndmnt att finna foretag i varierande
storlek och organisationsstruktur, som gemensamt arbetar aktivt med CSR, och dérfor ansag
vi att foretaget passade var studie. Farm Mountains verksamhet fokuserar pa att sélja
hogkvalitativt kaffe och att gora detta pa ett hallbart vis. Sedan foretaget grundandes har
ansvar for miljo och samhélle varit en central fraga for ledningen. (Farm Mountain Coffee

2013) Grundpelarna for deras CSR-arbete handlar om att folja tre av FN:s millenniemal; ka
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jamstélldheten mellan kvinnor och mén, sékra en héllbar utveckling samt 6ka samarbetet
kring bistand och handel (Yes- Ndiyo 2012; FN:s millenniemal 2013). Foretaget samarbetar
med 96 familjer 1 Uganda som utgdr deras producenter av kaffebonor. De dr noga med att
sdkerstélla att familjerna far skiligt betalt for sitt arbete, vilket &dr ett av deras sitt att ta

ansvar for samhéllet. (Yes- Ndiyo 2012)

Véart sista valda fallforetag var OneCafé International som grundades 2001 av tva
entreprendrer. I dagsldget &r OneCafé ett vilande foretag men dé det var verksamt fanns tio
anstdllda pd kontoret i Eslov. Foretaget var ett utvecklings- och innovationsbolag som
fokuserade pa att producera och silja ett flertal vérldsunika produkter for bryggning av kaffe
och te. OneCafé var samarbetspartners med kaffebonder i Ostafrika och foretagets huvudmal
var att forbattra bondernas levnadsvillkor och kaffekvalitét genom att kopa deras kaffe till
cirka 40 procent mer dn marknadspriset. Kaffet var ekologiskt och réttvisemarkt. Nér
foretaget var verksamt arbetade de aktivt med tre av FN:s millenniemal; 6ka jamstilldheten
mellan kvinnor och mén, sékra en hallbar utveckling samt 6ka samarbetet kring bistdnd och

handel. (OneCafé 2013; FN:s millenniemdl 2013)

2.5.3 Respondenterna och konfidentialitet

Kvale och Brinkman (2003:88) skriver att ifall uppgifter som publiceras om
undersokningspersonerna kan kéinnas igen av andra, dr det respondenternas ritt att
uppgifterna behandlas konfidentiellt. Vid publicering av respondenters uttalanden bor
forskare ta hinsyn till intervjupersonernas integritet. Samtidigt bor det noteras att
respondenter som lagt ner tid till att ge forskaren vardefull information kan ha 6nskeméal om
offentligt erkdnnande genom att namnges. (Kvale & Brinkman 2003:89) Av den
anledningen blev véra respondenter tillfragade om hur de onskade att uppgifterna skulle
behandlas. En av véra respondenter dnskade att inte bli bendmnd i uppsatsen men tillat att all

ovrig information publicerades. Resterande respondenter tackade nej till anonymitet.

2.5.4 Tillvigagangssatt vid intervjuerna

Respondenterna fran Nestlé Sverige och Carlsbergsgruppen var, enligt Brymans (2011:434)
begrepp, maélinriktat utvalda, vilket innebér att respondenterna valdes ut av forskaren av
anledning for att de var relevanta for studiens syfte och fragestillning. Vi fick kontakt med
Zoégas via kundtjinst ddr vi blev hédnvisade till Nestlés informationschef, Marie-Louise

Elmgren, som hade lang arbetserfarenhet péa foretaget och var insatt i deras
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samhillsansvarsarbete. Studiens fOrsta intervju genomfordes pd Nestlé Sveriges
huvudkontor i Helsingborg och varade i1 90 minuter (Bilaga 2). Vi fick kontakt med
Carlsberg via deras konsumentservice som vidarebefordrade oss till foretagets miljochef,
Lena Broberg. Efter att miljochefen fick ta del av var problemformulering och frageguide,
valde hon att involvera platschefen Cecilia Rohn och tekniska chefen Curt Leidig att delta pa
intervjun. Detta for att miljochefen var relativt ny i sin roll och for att hon ansag att samtliga
deltagare kunde bidra med vidare &sikter pa vara fragestillningar. De senare deltagarna hade
arbetat pd Carlsberg under lang tid och hade bada erfarenhet av att driva CSR-projekt inom
Carlsberg. Gruppintervjun dgde rum pa Carlsbergs kontor 1 Ramldsa och varade i 70 minuter
(Bilaga 2). Genom miljochefen pé Carlsberg fick vi 4dven kontakt med
kommunikationschefen Anna Anderberg, pa Carlsbergs kontor i Stockholm. Kontakt med
respondenter via andra respondenter bendmner Bryman (2011:196) snoébollsurval, vilket
detta var. Detta innebar att vi fick kontakt med en ytterligare respondent som inte var
tilltdnkt frdn borjan. Kommunikationschefen hade erfarenhet av att driva hallbarhetsfragor
inom foretaget och gav oss kompletterande information via en telefonintervju. Vi valde att
gora en telefonintervju pa grund av avstandet till respondenten. Intervjun genomfordes i ett

grupprum pa Campus Helsingborg och varade i 60 minuter (Bilaga 2).

Studiens fjarde intervju var med den fore detta produktions- och kvalitetschefen pa OneCafé
International. Vi fick kontakt med honom genom ett bekvimlighetsurval, vilket Bryman
(2011:196) forklarar dr ett val av intervjuperson som sker pa grund av nédrhet till forskaren.
Respondenten var bekant till oss och via en mailkonversation observerades hans brinnande
engagemang for hallbarhetsfriagor. Intervjun genomfordes i kafeterian pé& Campus
Helsingborg och varade i 60 minuter (Bilaga 2). Respondenten valde att vara anonym 1
uppsatsen och bendmns darfor som Respondent A. Under intervjun refererade Respondent A
vid upprepade tillféllen till hans tidigare arbetskollega Lars Bendix som &ar grundare for
foretaget Farm Mountain. Arbetskollegan hade bred erfarenhet av ledning av CSR-arbete pa
Farm Mountain och var déarfor en passande person att intervjua i vér studie. Vi fick
kontaktuppgifter till Bendix och efter en mailkonversation bokades en intervju. P4 grund av
distansen mellan respondentens arbetsplats, Randers i Danmark, och var studieort valde vi
att utfora intervjun pa telefon via Skype. Intervjun varade i 65 minuter och vi valde att

genomfora den 1 en lugn hemmilj6 (Bilaga 2).
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2.5.5 Analys av intervjuresultat

Samtliga intervjuade respondenter gav samtycke till att spela in samtalen. Detta medforde att
fokus kunde ldggas pa konversationerna och att anteckningar kunde foras sparsamt under
intervjuerna. Efterat transkriberades det insamlade materialet for att sdkra att vi uppfattat
informationen pé ett sa korrekt satt som mojligt. Bryman (2011:428) skriver att inspelning
av intervjun innebdr fordelen att forskaren inte blir distraherad av behovet att fora
anteckningar och genom att transkribera kan intressanta synpunkter foljas upp. I studiens
analys kunde vi ta hjélp av transkriberingarna och fordjupa oss i respondenternas svar samt
markera det som relaterades till var teoretiska referensram. Vid tolkning av resultaten
tillimpades ddrmed vad Kvale och Brinkman (2003:256) beskriver som teoretisk tolkning.
Teoretisk tolkning innebér att forskaren ldser igenom transkriberingen av intervjuerna med
fokus pd de aspekter som anses relevanta till studiens teoretiska referensram (Kvale &

Brinkman 2003;253-254).

2.6 Dokumentstudier

Kompletterande insamling av empiri har utférts genom dokumentstudier, detta {for att fa en
bredare forstaelse och en mer fullstidndig bild av foretagsledningarnas syn pa CSR. Férutom
att dokument kan anvindas for att besvara studiens fragestdllningar om faktiska forhallanden
kan det dven aterge individers perspektiv. (Patel & Davidsson 2003:64) Bryman (2011:496)
tilligger att dokumentstudier frdn foretag och organisationer 4r av stor vikt om
undersokningar, pd foretag, utférts genom kvalitativa intervjuer. Av den anledningen
tillfragade vi intervjuobjekten om vi kunde fa ta del av dokument med information om
foretagens CSR-arbete, medarbetare och ledning. Tillgang till officiella dokument sdsom
hallbarhetsredovisningar och liknande fanns pd respektive foretags hemsidor.
Grundlidggande information om verksamheter och aktuella projekt hdmtades ocksa fran
hemsidorna. Under intervjun med Marie-Louise Elmgren (2013-04-16) nidmndes flera
styrdokument som Nestlé arbetade efter och vi fick ta del av Nestlés Management and
Leadership Principles (2009) och Corporate Business Principles (2012) som hon mailade till
oss efter intervjun. Vid gruppintervjun med Carlsberg och Ramlosa refererade
respondenterna ofta till foretagets strategihjul; foretagets samlade bild av strategier och
vérderingar. Detta dokument fick vi tillgdng till dd@ kommunikationsansvarig pa Carlsberg

skickade det via mail.
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Innan anvéndning av dokumenten gjorde vi en bedomning utifran Scotts (1990) i Bryman
(2011;495) forslag pa bedomningskriterier. Autencitet; huruvida materialet &r dkta och dess
ursprung, trovirdighet; medvetenheten att felaktigheter och forvrangningar kan forekomma,
representativitet, huruvida informationen ar relevant for kategorin, meningsfullhet;
materialets tydlighet och begriplighet. Patel och Davidsson (2003:64) diskuterar kritiken
mot dokumentstudier och menar att ett kritiskt forhallningssétt bor hallas gentemot syftet
med dokumenten och upphovsmannens intresse. Vidare framfor Bryman (2011:496-497) att
sannolikheten &r stor att dokument frin foretag dr autentiska och meningsfulla. Ddremot bor
dokumentens trovardighet och representativitet ifrdgaséttas for att forfattarna kan ha haft en
personlig asikt och ddrmed vinklat informationen. (Bryman 2011:496-497) Eftersom en del
av de studerade fOretagen tillhor storre organisationer kan det forekomma olikheter 1
arbetssétten bland den stora mingd anstillda som dokumentet talar for, vilket vi var
medvetna om. Dokumentstudier pa héllbarhetsredovisningar gav oss &vergripande
information om hur foretagen arbetar med CSR och kompletterade vissa luckor fran

intervjuerna.

Grundat pa bedomningskriterierna kan trovardigheten pa samtliga dokument ifragasittas da
sannolikheten &r stor att forfattarna till dokumenten har skrivit utifrdn en personlig
standpunkt. Darmed &r det viktigt att vara medveten om att empirin i var studie kan vara
forvringd. De analyserade dokumentens autencitet bedomdes vara dkta da samtliga
dokument Overldmnats eller hdmtats fran studerade foretag. I fragan om representativitet
beddmdes empirin som utmérkande for sin kategori. Tydligheten i dokumenten gjorde att de
var begripliga och virderades ddrmed som meningsfulla dd texten 1 dokumenten gav
anvandbar information. I uppsatsen kommer dokumenten analyseras och stillas 1 relation till

de kvalitativa intervjuerna.

2.7 Uppsatsens trovardighet

For att bedoma kvaliteten 1 kvalitativ forskning fOreslds en tillimpning av
tillforlitlighetskriterier (Lincoln & Guba 1985; Guba & Lincoln 1994 1 Bryman 2011:352-
353). En utav kriterierna ar; Trovdirdighet som innebér att den sociala verkligheten kan fa
olika beskrivningar och beroende pa hur forskaren framstéller verkligheten avgdrs hur andra
granskar den. Respondentvalidering innebér att eventuella tolkningsfel kan korrigeras
genom att personerna som varit del av den sociala verkligheten bekriftar forskarens

uppfattning (2011:353;355). Vi genomforde en respondentvalidering for att 6ka studiens
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trovirdighet genom att respondenterna fick granska sammanstéllningen av uppsatsen och
godta innehallet i den empiriska analysen innan inldmning. I var empiriska analys anvidndes
dven dokumentstudier som kéllor och dd dokumenten var fran foretagen granskade
respondenterna dven tolkningen av dokumenten. Vi beddmer ddrmed att uppsatsens

empiriska analys ér trovirdig eftersom all empiri granskats av kéllorna.

18



3. Teoretisk referensram

I kapitel tre presenteras teorier som uppsatsens referensram bygger pd. Inledningsvis
presenteras dterkommande begrepp och hur dessa anvinds inom ramen for uppsatsen.
Vidare foljer teorier kring ledarskap inom organisationsforindring med fokus pa
malformulering, strategistyrning och foretagskultur. Samtliga teorier dr utvalda i syfte att
forklara de studerade foretagens komplexa arbete med att utveckla och integrera CSR i

foretagskulturen.

3.1 Definitioner av begrepp
Foljande avsnitt tydliggor daterkommande begrepp och forklarar hur de dr kopplade till
uppsatsens syfte.

3.1.1 Organisationsforiandring

Alvesson och Sveningsson (2009) menar att en allmidn forestidllning kring
organisationsforandring dr att ledare méste kunna béde planera och reagera pa forandringar i
omgivningen. Begreppet kan innebdra ett omfattade omrade som rymmer en rad olika
tidsspann, intressen for breda monster och trender eller organisationsspecifika fordndringar
(Alvesson & Sveningsson 2009). Denna uppsats anvédnder begreppet for att beskriva en bred

typ av fordandringsprocesser inom ramen for att utveckla CSR 1 foretag och foretagskultur.

Dawson (2003) beskriver olika dimensioner av organisationsfordndringar. Forfattaren

forklarar centrala delar av en fOrdndrings omfattning och delar in de 1 tvd termer;
revolutionerande och evolutiondr. En fordndring dr revolutionerande om den berér flera
organisatoriska dimensioner samtidigt och handlar om omfattande f{ordndringar.
Fordndringarna kan paverka organisationsstruktur, kontrollsystem, organisationskultur,
beloningssystem och ledarskap (Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992). En evolutionir
fordndring dr operationella fordndringar som bara paverkar delar av organisationen, en lokal
aspekt, och dger rum inom rddande strategi och organisationsstruktur. Dessa kan omfatta
exempelvis design, distribution eller rekrytering. (Dawson 2003) Forandring relateras ofta
till dess rytm eller tempo. Revolutionerande fordndring sker under en begrinsad period och
ar diskontinuerlig medan evolutiondr fordndring sker gradvis under ldngre tid och &ar
kontinuerlig. (Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992) For att koppla till uppsatsens

dmnesomrade; fordndring av foretagskultur, sa kan detta arbete innefatta evolutionéra eller
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revolutiondra fordndringar eller bade och. Dimensionerna beskrivs dé det 1 uppsatsen bidrar

till att tydliggora pé vilket sitt organisationsforédndringar sker inom foretagens CSR-arbete.

3.1.2 Hallbar utveckling och CSR

I ett foretagsekonomiskt sammanhang syftar héllbar utveckling pa att innefatta tre
dimensioner; ekonomiskt, socialt och miljomassigt ansvarstagande. CSR star for Corporate
Social Responsibility och ir ett samlingsbegrepp for dessa tre dimensioner. CSR handlar om
att ta ansvar for foretagets paverkan pa miljé och samhille inom de led som genererar vinst.
Arbetet kraver ledarskap och medarbetarskap ldngst med hela foretagskedjan. (Ammenberg
2004; Cohen 2010; Dahlsrud 2006; van Marrewijk 2003) Uppsatsens fragestéllning utgar
ifrdn att studera CSR men 1 arbetet anvéinds dven begreppen héllbarhetsansvar och miljé-och
samhillsansvar. | uppsatsen syftar samtliga begrepp till foretagens arbete med att ta ansvar

for viardekedjans paverkan pd samhélle och miljo.

3.1.3 Foretagskultur

Schneider, Brief och Guzzo (1996) samt Kotter (1998) forklarar att begreppet foretagskultur
innefattar de gemensamma virderingar och beteendenormer som existerar hos
organisationens medlemmar. Kulturen ar ingrodd i foretaget och ar sé stark att den paverkar
beteenden pa alla nivder i en organisation. (Schneider et al. 1996; Kotter 1998)
Foretagskulturen dr svar att formulera i ord och &r en underforstadd tyst kunskap (Polanyi
1966 1 Nonaka 1994) som priaglar medarbetarnas agerande i organisationen. Mintzberg och
Waters (1992) menar att d& en organisationsfordndring ska bli varaktig bor foretagskulturen
paverkas. Begreppet ar relevant for uppsatsens syfte da studien amnar undersoka hur ledaren

kan paverka foretagskulturen.

3.1.4 Strategi

En strategi forklarar hur ledare och medarbetare ska na foretagets uppsatta mél. Begreppet
innebir ett handlingsmonster som ska utveckla konkurrensfordelar, fordela resurser effektivt
och forbdttra konkurrenspositionen. For att driva framgéngsrika CSR-projekt &r
formuleringen av fOretagsstrategier en utgangspunkt. (Bengtsson & Skérvad 2004)
Begreppet ar relevant att beskriva dd formulering av strategi utgor ett styrverktyg vilket

ledaren internt kan kommunicera hur CSR-arbetet ska utvecklas.
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3.2 Kartldggning av teorier - organisationsforandring och CSR
Foljande avsnitt presenterar uppsatsens teoretiska grund inom organisationsfordndring och
utveckling av CSR. Teorierna behandlar ledarens roll inom strategiutveckling,

malformulering, fordndringsprocessens gang och foretagskulturen.

3.2.1 Att styra organisationsforandring med strategier

Drivkrafterna bakom en organisationsforandring ar i manga fall ett resultat av yttre politiska,
tekniska, kulturella, demografiska, ekonomiska och marknadskrafters inverkan. Att foretag
ska ta ansvar for miljo och samhille dr en extern efterfraga frdn konsumenter. Detta kraver
strategisk ledning och planering som paverkar interna foretagsstrategier. Att styra en
organisationsforandring handlar om att sitta upp mal och formulera strategier, vilket innebar
en utmanande uppgift for ledaren. (Child 2005; Dobers & Wolff 1997) Alvesson och
Sveningsson (2009) menar att en organisationsfordndring dr en komplex och langsiktigt
modosam uppgift for ledaren som kriaver bred insikt om hur olika avdelningar 1 foretaget ar
beroende av varandra. Organisationsforskaren Linda S. Ackerman (1982), anvénder
begreppet transition management for att forklara effektivt ledarskap under en
organisationsfordndring. Konceptet bygger pa att organisationen parallellt genomgér tre
faser under fordndringsprocessen, vilka kraver olika ledarskapsstrategier samtidigt. I den
forsta fasen skapar ledaren motivation och engagemang genom att kommunicera en onskad
forbattrad framtid och att ddrmed fa aktorerna att acceptera fordndringen och forstd dess
betydelse. I den andra fasen planerar ledaren for en ny strategi; roller, processer och
arbetsuppgifter omstrukturerats samtidigt som verksamheten maste fortsitta att drivas. Nar
strategin dr formulerad och kommunicerad kan foretaget ingd den sista fasen av fordndring

och arbeta med de nya rutinerna. (Ackerman 1982)

For att nd det oOnskade tillstdindet och sikerstilla effektivitet i en fOrdndring styrs
organisationer ofta med formaliserade styrmedel och dessa tar sin utgdngspunkt 1 strategier
formulerade av ledningen. Management Control Systems anvinds for att se till att foretagets
medlemmar kénner till strategier och dess forvantade riktning och mal. (Anthony &
Govindarajan 2007; Simons 1990) Ett sddant system eller styrverktyg kan innefatta ett
balanserat styrkort (Kaplan & Norton 1992). Detta styrverktyg utgér ifran att analysera
foretagets prestationer utifrdn fem olika perspektiv. Metoden breddar traditionella styrsatt
som enbart fokuserar pd att analysera ekonomiska mal. Bortsett frdn det finansiella

perspektivet finns foljande perspektiv;
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- Kundperspektivet- marknadsandelar, kundnojdhet

- Ldrande- och utvecklingsperspektivet- utbilda personal, lag personalomséttning,
innovationsniva

- Interna processer- kvalitetsniva, ledtider

- Medarbetarperspektivet- exempelvis personalutveckling

De tva forsta perspektiven fokuserar pd externa processer och beddomer girdagens och
dagens prestationer medan de tre senare fokuserar pa interna processer och speglar
framtidens prestationer. (Ax, Johansson & Kullvén 2011) Miljo- och samhillsfragor blir 1
allt fler foretag en integrerad del av det balanserade styrkortet eller en del av
foretagsstrategin. Johnson (1998) menar att denna integrering av dessa fragor kan ske pa
olika sétt; samordna fragorna i de befintliga perspektiven 1 det balanserade styrkortet eller
tilligga ett femte perspektiv som enbart fokuserar pd miljo- och samhillsfragor. I denna
uppsats anvidnds det balanserade styrkortet som ett lampligt ledningsverktyg for att visa hur

foretag kan integrera CSR 1 sina strategier.

3.2.2 Att leda forandring med hjalp av mal

Att fordndra processer 1 en organisation kraver styrning och detta handlar om att motivera,
reglera och kontrollera medarbetarna for att sékra att verksamheten drivs enligt ledningens
onskemal (Johansson 1995). Edvardsson och Hansson (2006) menar att ett av de forsta
stegen som beslutsfattare maste gora for att se till att det faktiska tillstdndet blir det
onskvirda ar att sdtta upp kvalitets- och resultatmal. Mélens syfte ar att vigleda och
motivera beslutsfattare och medarbetare till att handla pa ett sétt s& att malen uppnas. I en
organisationsfordandring, till exempel vid utveckling av CSR, dr det viktigt att som ledare

kunna formulera mal infor och under fordndringsprocessen. (Edvardsson & Hansson 2006)

Det finns relativt litet skrivet om vilka egenskaper ett mal for organisationsforandring bor ha
for att kunna ligga till stabil grund for olika beslut men Edvardsson och Hansson (2006)
menar att egenskaperna dr viktiga att ha i atanke vid formulering av mal. For att mal ska
kunna ligga till grund for fordndring menar Odiorne (1969) att de bor vara precisa,
utvdrderingsbara och realistiska. Odiorne (1969) forklarar att precisionen for ett mal avser
dess riktning (riktningsprecision), i vilken utstrackning (nivaprecision) och inom vilken tid

(tidsprecision) det ska uppnés. Ett precist mal dr exakt och utforligt beskrivet. For att ett mal
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ska vara utvarderingsbart och handlingsvigledande méste medarbetarna veta var de befinner
sig 1 forhallande till malet och om de atgirder som vidtas gor att de ndrmar sig det. Om
individerna har kunskap om detta kan de korrigera tidigare gjorda misstag och 1
fortsdttningen vélja mer effektiva tillvigagangssitt att nd maélet. Ett realistiskt mal ar
uppnédbart inom avsedd tid och méingd resurser. Forfattare som specialiserat sig pa
miljostyrning har foreslagit att miljomal bor uppfylla ytterligare tva kriterier; de ska vara
begripliga och kommunicerbara. Detta innebdr att de tydligt maste kopplas till mélens syfte.
(Slocombe 1998; de Jong 2003) Slutligen tilligger Edvardsson och Hansson (2006) att mal
mot fordndring dven maste vara forenliga och “passa ihop” med varandra. Utfallet kan

annars medfora motsidgande viagledning och malkonflikter (Edvardsson & Hansson 2006).

3.2.3 Ledarens roll i forandringsprocessen

Porter och Kramer (2006) menar att CSR maste innebéra lonsamhet for foretaget. Ledningen
maste identifiera vilka omrdden som gynnar foretagets affarer och sedan begrinsa sig till
dessa. Om CSR-arbetet inom dessa omrdden formuleras i fOretagsstrategin kan
gemensamma vérderingar dven utvecklas utifrén detta. (Porter & Kramer 2006) Schneider et
al. (1996) beskriver en process som dmnar genomfora en varaktig organisationsfordndring
och menar att arbetets utfall beror pa tva faktorer; radande omsténdigheter vid borjan av
fordndringen samt pa vilket sitt fordndringen introduceras for medarbetarna. Genom att
fordndra foretagskulturen kan foretag forsdkra sig att organisationsfordndringen kommer bli

varaktig (Schneider et al. 1996).

For att motverka de vanligaste misstagen vid organisationsfordndringar har Kotter (1998),
tagit fram en flerstegsprocess dir olika steg for att 4stadkomma framgangsrika forandringar
beskrivs. Kotter (1998) skriver att 1 kombination med effektivt ledarskap ar
flerstegsprocessen den bakomliggande faktorn for att pa ett framgangsrikt sdtt genomfora
fordandring 1 foretag. Att skapa ett angeldgenhetsmedvetande ar det forsta steget och handlar
om att ledaren vagar gora modiga eller riskabla atgérder som fangar medarbetarnas intresse.
Att skapa den vigledande koalitionen kriver en stark ledningsgrupp dér egenskaperna
inflytande, expertis, trovardighet och ledarskap finns med. D& dagens affarsmiljo
kannetecknas av snabba fordndringar bor beslut tas snabbt och ledas av den kraftfulla
koalitionen. Att utveckla en vision och strategi handlar om att klargora fordndringens
riktning, motivera till att tgarder sker i rétt riktning samt att olika &sikter samordnas. En

effektiv vision ar forestillningsbar, efterstrdvansvird, genomforbar, fokuserad, flexibel och
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kommunicerbar. Strategier som stodjer visionen kommer vara till hjdlp vid genomférandet
av forindring. Att formedla fordndringsvisionen innebdr att kunna kommunicera
forandringens syfte och mél genom att gora meddelandet enkelt och ta hjilp av metaforer.
For att nd ut med visionen kan ledaren anvinda sig av flera kommunikationskanaler,
repetera informationen, foregd med gott exempel och bade lyssna och fa andra att lyssna.

(Kotter 1998)

De fyra ovanstidende stegen maste, enligt Kotter (1998), genomforas for att oka
medarbetarnas handlingsfrihet och fi4 dem att tillsammans med ledningen arbeta mot
organisationens visioner och mal. Vidare menar Kotter (1998) att i steg fem; Atr ge
befogenheter for handlande pa bred bas, bor ledaren avldgsna barridrer for att underlitta
medarbetarnas arbete 1 fordndringsprocessen, exempelvis genom att ge personalen storre
handlingsfrihet. At skapa kortsiktiga vinster under forandringsprocessen gor att de som
verkar for fordndringar belonas och motiveras ndr delmal nis. Genom att visa framgéngar i
tidigt skede kan medarbete vara med och paverka forandringsprocessens gang och mal vilket
gOr att visioner och strategier stindigt forbattras. Ett motiveringsexempel kan vara att
ledaren kommunicerar processens status och hur nédra de &r malet. A# befdsta vad som
uppnatts och att producera fler fordndringar utfors genom att anpassa gamla processer och
strukturer s& att de matchar den nya fordndringsvisionen. Det sista steget; Att forankra de
nya instdllningarna i foretagskulturen innebar att foretagsledningen framhéver framgangen
och betydelsen av det nya beteendet vilket 6kar mojligheten for att fordndringen blir en del
av kulturen. (Kotter 1998) Schneider et al. (1996) forstirker att ledarens formaga att paverka
foretagskulturen har stor betydelse 1 fordndringsprocessens resultat. Det sista steget av

Kotters flerstegsprocess kommer att utvecklas 1 nésta teori.

3.2.4 Foretagskulturens paverkan

Porter och Kramer (2006), menar att det ar vanligt att foretag arbetar med CSR externt och
anviander det som marknadsforingsstrategi. Forfattarna menar att CSR maéste bli ett internt
arbete och utgora en del av foretagskulturen. Fragan de stéller ar hur foretagen ska kunna sta
for sitt CSR-arbete nir inte medarbetarna dr medvetna om detta och kan agera ambassadorer.
For att CSR ska lyftas fram bor det forankras 1 strategier och aktiviteter dd héllbarhetsarbete
i dagens samhélle 4r en av grunderna for foretags framgang. (Porter & Kramer 2006) For att
gora en fordndring verklig och varaktig giller det, enligt Schneider et al. (1996), att

fordndringen genomsyrar hela organisationen. Kulturen ska finnas i1 policys, handlingar,
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processer och rutiner men dven finnas i manniskorna pa foretaget. Kotter (1998) skriver att
om ett nytt forfaringssétt infors utan att det ar forenligt med rddande foretagskultur kommer
organisationen stota pa motgangar. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att ett sitt att
hantera fordndring ar att skapa en ldrande organisation. Organisatoriskt ldrande skapas
utifran forutséttningarna att kunskapsoverforing mojliggoérs mellan foretagets medlemmar.
Grunderna for att sprida kunskap och dela med sig av erfarenheter handlar om att formulera
dessa 1 ord och genom internkommunikation kan ldrandet spridas mellan organisationens
medlemmar. (Jacobsen & Thorsvik 2002) Bruzelius och Skidrvad (2004) forklarar att
medlemmar lir sig av misstag och att mojligheten till att f4 konstruktiv kritik och feedback

pa arbeten skapar en grundlidggande forutséttning for organisatoriskt larande.

Flerstegsprocessens attonde steg; Att forankra de nya instdillningarna i foretagskulturen
innebir, enligt Kotter (1998), att resultatet av organisationsfordndringen bor inféras som en
riktlinje 1 hela organisationen. Foretagskulturens byggstenar bestdr av gemensamma
viarderingar och beteendenormer hos organisationens medlemmar. Gemensamma
varderingar handlar om de mél och angeldgenheter som forenar medlemmarna i foretaget.
Virderingarna formar beteendet och har en tendens att stanna kvar @&ven om medarbetarna
byts ut. Gemensamma befintliga handlingssitt som utméirker en grupp kallas
beteendenormer och ldrs ut till nya medlemmar. De gemensamma virderingarna och
beteendenormerna formar kulturen i foretag och ar sd stark att alla paverkas oavsett
organisationsniva. Eftersom kulturen &r vil ingrodd i ett foretag dr den svar att fordndra.
Kotter (1998) tillagger att foretag som vill fordndra fOretagskulturen bor anpassa
forandringsprocessens steg ett till sju sd att dessa utformas pa ett enhetligt sitt och é&r
anpassade mot fordndringens syfte. Det dr inte forrdn 1 det sista dttonde steget som

fordndringen av foretagskulturen intréffar (Kotter 1998).

3.2.5 Att skapa samverkan genom delaktighet och inflytande

Norrblom, Jonbrink och Dahlstrom (2000) menar att en lyckad fordndring av strategi och
foretagskultur sker genom att alla medverkande individer dr motiverade. Denna motivation
kan skapas genom  entusiasmerande  foredrag eller kortare  utbildningar.
Forandringsprocessen mot ett mer strategiskt CSR-arbete kan bara drivas framgéangsrikt om
det prioriteras hogt av ledare och medarbetare. Ett stort ansvar ligger hos ledaren och att hen

stodjer inriktningen mot miljo- och samhillsansvar. Likvidl kan en enskild medarbetare
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initiera organisationsfordndringen men for att 6ka motivationen och for att na genomslag i

hela organisationen bor fragan lyftas till ledningsniva. (Norrblom et al. 2000)

Utover ledningens engagemang 1 fordndringsprocessen krivs det alltsd att alla
organisationens medlemmar medverkar och driver pd forandringen. Delaktighet och
inflytande beskrivs som vésentliga faktorer for att né ett bra resultat i fordndringsarbetet.
Managementkonsulterna Lars H. Bruzelius och Per-Hugo Skirvad (2004) har skapat tre
modeller som beskriver olika nivder av medarbetarnas inflytande 1 beslutstagande 1
forandringsprocessen. I den forsta modellen, expertmodellen, ges berdrda inflytande forst
efter att besluten har fattats 1 en viss riktning. Ledningen tar beslut om forédndringen och
meddelar berorda kort innan implementering. Detta resulterar 1 att de som berors av beslutet
inte har mojlighet att pdverka fordndringen och darmed okar risken for att motstdnd uppstar.
I den andra modellen, forankringsmodellen, ér de som péaverkas av fordndringen involverade
1 beslutsprocessen. Ledningen tillater medarbetarna att vara delaktiga nér praktiska detaljer
och tillvigagangssittet utformas. Beslutsfattandet brukar vara av hogre kvalitet i
forankringsmodellen 4n expertmodellen da besluten ofta dr mer genomarbetade och
ledningen kan kénna av eventuella motstand. Nackdelen ar att denna modell tar tid att
tillimpa da fler asikter maste samordnas. I den sista modellen, processmodellen, far
medarbetare som berdrs av fordndringen inflytande dnnu tidigare. De tillats ge inflytande
redan ifran starten av fordndringens genomforande, fran identifiering av problem och
utvecklande av beslutsalternativ. Aven denna process #r ldngsam och kriver att
medarbetarna har god kunskap inom forandringsarbetet. (Bruzelius & Skdrvad 2004) Ett
forandringsarbete som ar karaktiriserat av inflytande och delaktighet beskriver Hallgren och
Ljung (2005) med hjélp av begreppet samverkan. Forfattarna menar att samverkan maéste
vara en utgadngspunkt i fordndringsarbete och att medarbetare som péaverkas av fordndringen

alltsa bor vara delaktiga inom den.
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4. Empirisk analys

Foljande kapitel dr uppdelat efter studerade foretag ddr varje del inleds med en
foretagsbeskrivning samt presentation av deras CSR-arbete for att skapa forstdelse for det
empiriska studieobjektet. Ddrefter foljer en analys av insamlad empiri med stod av den

teoretiska referensramen.

4.1 Nestlé - Creating Shared Value

Nestlé Sverige arbetar frimst med detaljhandel och de priméra varumirkena ar, féorutom
Zoégas, bland annat Nescafé och KitKat. (Intervju Elmgren) Nestlés malsittning &ar att
erbjuda konsumenterna en kvalitetsprodukt som bade smakar bra och gynnar en sund livsstil
(Zoégas 2013). Det dr Sverigechefen, Magnus Nordin, som ansvarar for att koordinera
verksamheten och sdkerstélla att avdelningscheferna arbetar enligt foretagets affarsprinciper.
Samtliga avdelningschefer rapporterar till Nordin med undantag for de som arbetar for andra
avdelningar @n detaljhandel, de rapporterar istdllet direkt till huvudkontoret i Schweiz.
Nestlé dr ett internationellt foretag som bestar av flera olika enheter som kommunicerar och

samarbetar pa olika sitt. (Intervju Elmgren)

Elmgren forklarar att pA huvudkontoret i Helsingborg arbetar de enligt foretagets “GPS”,
vilket innefattar ramen for deras kdrnvarderingar. Dessa dr; G6r som du sdger, Professionellt
agerande och Samarbete. Viarderingarna bygger bland annat pd att medarbetarna ska arbeta
sjalvstindigt genom att folja affdrsprinciperna och samarbeta med kollegor inom hela
organisationen genom att vara hjdlpsamma och ge feedback. Vidare menar Elmgren att
arbetet med samhéllsansvar ar toppstyrt och att foretagets ledning tar det pa storsta allvar.
Nestl¢ anviander begreppet CSV, Creating Shared Value, for att beskriva sitt milj6- och
samhillsansvarsarbete (Intervju Elmgren). CSV-arbetet dr en typ av utvecklat CSR-arbete,
dir foretaget har tagit ett storre samhillsansvar genom att ta hdnsyn till varenda del 1
viardekedjan (Nestlés héllbarhetsrapport 2012). Elmgren forklarar att 1 foretagets CSV-arbete
prioriteras nutrition, vatten och jordbruk. I Nestlés hallbarhetsrapport (2012) forklaras det att
hallbar utveckling handlar om att sékra jordens skick for kommande generationer. Elmgren
berittar att grunden for CSV-arbetet handlar det om att skapa virde for samhillet genom
langsiktigt tinkande. For att kunna uppna detta soker foretaget stindigt forbattringsprojekt
for att motverka samhéllsproblem (Nestlés hdllbarhetsrapport 2012).
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4.1.1 Inforande av CSV i Nestlés strategier och kultur

Nestl¢ har lange arbetat med CSR men det var inte forrdn 2004 som begreppet CSV inférdes
i foretaget. CSV innebdér att ansvar tas for hela produktionskedjan och alla led ska erhélla
nagon form av vinst (Elmgren Intervju). ElImgren ger ett exempel pa kaffebonden Pedro; om
Pedro sorterar bort stenar fran de torkade kaffebonorna far han ett hdgre pris for sitt kaffe.
Nér kaffebonorna kommer till fabrikerna finns det inga stenar som kan forstéra maskinerna
vilket innebér att reparationskostnader kan undvikas. P4 detta sdtt gynnas de involverade 1
produktionsledet. Elmgren uttrycker att ndr CSV infordes blev det en del av foretagets
strategi och kultur. CSV integrerades 1 fOretagets affdarsprinciper; Corporate Business
Principles (CBP), vilka styr foretagets sétt att agera och arbeta. Pa det sittet samordnas
samhillsansvarsarbetet pa flera nivaer, fran ledning ner till varje anstélld. (Intervju Elmgren)
Sattet att infora CSV stimmer 6verens med en del av Johnsons (1998) utvecklade teori av
det balanserade styrkortet, att miljo- och samhéllsfragor integreras i de befintliga
perspektiven. Nestlés hallbarhetsarbete kan, enligt Dawsons (2003) term om
organisationsforiandringar, anses genomga en evolutiondr forandring da arbetet inte har en
specifik startpunkt utan dr ndgot de alltid arbetat med. Samtidigt kan arbetet anses vara av
revolutionerande art (Dawsons 2003; Mintzberg & Waters 1992) di foretaget driver CSV-

projekt som har bestdmda start- och slutpunkter.

4.1.2 Attleda CSV-arbetet genom affarsstrategier

Zoégas har en vision om att ar 2015 enbart sdlja héllbart odlat kaffe (Zoégas 2013) vilket &r
tydligt kopplat till Nestlés miljomal; att skapa viarde for samhéllet (Nestlé 2013). For att na
malet ser Nestlé till att kaffebonderna utbildas och far hjdlp med planteringen av kaffetrad
(Intervju Elmgren). Delmalet att utbilda kaffebonderna ar tydligt kopplade till miljomalet;
att skapa virde for samhillet. Detta kan relateras till det tredje steget i Kotters (1998)
flerstegsprocess da Zoégas visioner stodjer Nestlés strategier och affarsprinciperna okar
medvetenheten for medarbetarna kring mélen. Slocombe (1998) och de Jong (2003) menar
att miljomal nas med hjilp av kommunikation och genom att informationen &r forstaelig. Pa
Nestlé sprids information om kaffeodlingsprojekten genom bland annat personaltidningar,
moten och berittelser frdn medarbetare som varit delaktiga i hallbarhetsprojekten (Intervju
Elmgren). Da informationen sprids genom olika kanaler och upprepas, stodjer det Kotters
(1998) fjarde steg flerstegsprocessen. Elmgren berittar att ledare kontinuerligt foljer upp att
medarbetarna dr inforstddda i Nestlés affarsprinciper vilket innebér att ledningen sékerstiller

medvetenheten hos personalen. Schneider et al. (1996) menar att en férdndring blir varaktig
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om den genomsyrar medarbetarnas handlingar och rutiner. Genom att CSV finns 1
affarsstrategierna och medarbetarna pa Nestlé kédnner till och har en gemensam uppfattning
av foretagets framtida visioner uppfylls dirmed Schneider et al. (1996) kriterier for en

varaktig fordndring.

Nestlé har ett Management & Leadership Principles- dokument (2009) dér ledare
uppmuntras till kreativitet och att ta egna initiativ. Genom att tillata misstag och lata ledarna
lara sig av misstagen, menar bland annat, Kotter (1998), att barridrer avldgsnas. Det innebéar
att motivationen for sjilvstindigt arbete och medarbetarnas handlingskraft okar. Elmgren
framfor att utefter vad som stér 1 foretagets Market Business Strategy, vilket dr en arbetsplan
for de kommande fyra aren, sétter ansvarig for respektive avdelning upp en plan med varje
individ for vad denne ska uppna under det aktuella aret. Att Nestlé dr ett decentraliserat
foretag gor att varje individ har, utifran egna forutsittningar, mojligheten att sékerstélla sina
mal (Intervju Elmgren). Da medarbetarna pa Nestl¢ tillats paverka sitt arbete uppfyller detta

kraven for Kotters (1998) femte steg 1 forandringsprocessen.

Det sjétte steget inom Kotters (1998) modell for forandring innefattar att kortsiktiga vinster
bor skapas for att ge motivation och att detta kan ske genom att sitta upp delmal och utfirda
beloningar pa viagen. Nestlé arbetar stindigt med flera projekt for forbattring av miljo och
samhille, pa det viset Overensstimmer kortsiktiga beslut och handlingar med foretagets
langsiktiga mal (Nestlé arsredovisning 2012). Nestlés arbetssétt pa innebir, enligt Dawsons
(2003) term, en evolutiondr fordndring eftersom projekten stdndigt utvecklas 1 enlighet med
langsiktiga strategier. Vidare berdttar Elmgren att Nestlé arbetar pa ett miljomedvetet sétt pa
s4 manga plan som mojligt, ett exempel &r luftreningsanldggningen som installerades pa
Zoégas rosteri. Elmgren berittar att den utsldppta luften fran anldggningen har battre kvalitet
jamfort med nir den kom in. I Nestlés hallbarhetsrapport (2012) star det att foretaget arbetar
proaktivt med att soka nya projekt for att stdndigt fOrbattra sitt arbete inom
samhiéllsansvarsfragor, relaterade till kdrnverksamheten. Genom att stindigt soka nya
projekt for att forbdttra samhillet uppfylls didrmed Kotters (1998) sjunde steg att

kontinuerligt producera fler fordndringar.

Forandringsprocessens sista steg innefattar att de nya instédllningarna faststélls genom att de
integreras 1 foretagskulturen (Kotter 1998). Nestlé har CSV invivt i1 foretagets interna

affarsstrategi och pa grund av detta ska samhillsfragorna, enligt Elmgren, genomsyra
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kulturen. I &rsredovisningen (2012) beskriver Nestl¢ att det dr foretagskulturen som binder
samman medarbetarna med hjdlp av gemensamma beteenden och virderingar.
Foretagskulturen paverkar dven kortsiktiga beslut och handlingar s att de dverensstimmer
med foretagets ldngsiktiga mal. (Nestlé arsredovisning 2012). Empirin stodjer Schneider et
al. (1996) konstaterande om att kulturen och arbetsklimatet styr fordndringars resultat.
Elmgren berittar att hon dven arbetar som en slags CSV-ambassador for foretaget genom att
hon leder utbildningar for medarbetarna om hur foretaget tar ansvar for dess paverkan pa
milj6 och samhiélle. Elmgren berittar att medarbetarna kénner en 6kad stolthet for foretagets
arbete sedan CSV infordes 1 foretaget och medarbetarna fick kdinnedom om detta. Detta
tyder pa att det har skett en skillnad i foretagskulturen sedan forandringsprocessen med att

integrera CSV péaborjades.

4.1.3 Ledarens roll i forandringsprocessen

Ax et al. (2011) forklarar att medarbetarperspektivet 1 det balanserade styrkortet innebar att
personalens utveckling &r en viktig faktor 1 foretags arbete mot strategier. Nestlé arbetar med
personalutveckling och den personliga utvecklingsplanen diskuteras tva génger per ar. I
personalsamtalen hélls diskussionen 6ppen om bade personalens och chefernas prestationer
vilket gor att alla parter far feedback. (Intervju Elmgren) Enligt Bruzelius och Skirvad
(2004) lar sig medlemmar av att fa feedback pa sitt arbete och genom att diskutera vad man
kan léra sig utifran misstag som gjorts. Grunderna for att sprida kunskap ar enligt Jacobsen
och Thorsvik (2002) att dela med sig av erfarenheter. Bruzelius och Skérvad (2004) menar
att genom att diskutera och dela med sig av erfarenheter, vilket Elmgren berittar att Nestlé
gor 1 personalutvecklingssamtalen, skapas forutséttningar for att foretagets medlemmar kan
hantera fordndringar genom organisatoriskt ldrande. I Nestlés Management & Business
Principles framgar det att varje individ spelar en viktig roll i skapandet av foretagets framtid.
Mainniskorna dr Nestlés viktigaste tillgdng, det dr engagemanget och energin som driver
foretaget framat (Corporate Business Principles 2012). Elmgren menar att ansvaret for
arbete med CSV ligger hos respektive medarbetare och genom att félja CBP kommer

verksamhetens aktiviteter att vara forenliga med malen.

Elmgren berittar om Nestlés utvecklingsplan for medarbetare dir individuella mal sétts upp
och f6ljs upp varje halvar. Dessa mél kan handla om allt ifran att en kaffebonde vill lira sig
att lasa till att en anstilld vill bli miljoansvarig. Genom att fa vara delaktig i beslut som ror

individen menar Hallgren och Ljung (2005) att medarbetarens motivation och effektivitet
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okar. Vidare berdttar Elmgren om sin erfarenhet av utvecklingsplanen som tagit henne dit
hon &r idag. Fran borjan arbetade hon pé sjukvardssidan men hade alltid varit intresserad av
att skriva. Nar Elmgren borjade pd kommunikationsavdelningen fick hon bland annat skriva

1 foretagets personaltidning.

“/.../ dven om jag inte har journalistutbildning i bakfickan sa har jag da fdtt lov

att vixa /.../” (Intervju Elmgren)

Numera ansvarar hon for all kommunikation externt och internt pa Nestlé Sverige samt for
kommunikationen for kaffe, kakao och djurmat i Norden (Intervju Elmgren). Att Elmgren
fatt vara med och péaverka sin karridr pd Nestlé visar att foretaget mojliggjort hennes
delaktighet vilket, enligt Hallgren och Ljung (2005), 6kar medarbetarens motivation och
effektivitet. For att skapa engagemang i1 CSV-arbetet dr det ddrmed foretagets angeldgenhet
att anstéllda &r intresserade och motiverade i sitt arbete. D& medarbetarna har en viss grad av
inflytande 1 beslut som paverkar dem och deras utveckling i foretaget kan en slutsats dras
om att Nestlé¢ anvédnder sig av Norrbloms et al. (2000) forankringsmodell. Norrblom et al.
(2000) beskriver att lyckade satsningar inom CSR-arbete enbart kan drivas om det dr hogt
prioriterat av foretagets ledande individer. ElImgren argumenterar for att om ett stort foretag
ska anta CSV-arbete méste besluten om detta vara toppstyrda for att forandringen ska gé
igenom. I en toppstyrd organisationsstruktur har individer definierade ansvarsomraden och
har ddrmed ofta avgransade mdjligheter att paverka i ledningens beslut (Intervju Elmgren).
Detta tyder pa att Nestlé arbetar efter expertmodellen (Norrblom et al. 2000) nér det géller

graden av medarbetarnas inflytande i ledningens beslut om CSV-arbete.

Forutom att ledningen for Nestlé har infért CSV har de, som tidigare ndmnt, integrerat
miljo- och samhéllsansvarsfrigor i styrande dokument for hela verksamheten (Intervju
Elmgren). Vid rekrytering av personal dr det viktigt att kandidaterna dr motiverade och
respekterar Nestlés viarderingar. Pa det séttet kan foretaget vara sikra pé att personalen delar
foretagets synsitt och intresse. Hallgren och Ljung (2005) menar att medverkan i1 en
forandringsprocess skapas genom att vicka intresse for fordndringens mal. I Nestlés CBP-
dokument stir det att foretagets framgéng baseras pa individernas medverkan. D& Nestlé
redan vid rekrytering av personal sidkerstiller att de delar gemensamma virderingar finns
redan ett intresse hos medarbetarna, detta underléttar for foretaget att skapa det som

Hallgren och Ljung (2005) bendmner samverkan. Nestlé sékerstéller att intresset halls vid liv
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genom att bland annat uppdatera medarbetarna om foretagets CSV-utveckling, exempelvis

genom hallbarhetsrapporter och moéten (Intervju Elmgren).

4.2 Carlsberg - skapar livskraft, gemenskap och njutning

Carlsberg Breweries Group &dr globalt sett det mest resurseffektiva bryggeriet avseende
vatten och energikonsumtion. I Carlsbergs héllbarhetsredovisning (2012) star det att 2008
integrerades CSR 1 Carlsbergsgruppens strategier. Genom att CSR blev en del av
viardekedjan, anpassades afférsstrategierna efter de nya vérderingarna vilket 1 sin tur har
paverkat foretagets affarsutveckling. Genom integrering av CSR 1 affdrsstrategierna, menar
ledningen att de kontinuerligt kommer arbeta enligt visionen om att vixa ansvarsfullt.
(Carlsberg hallbarhetsredovisning 2012) CSR-arbetet for Carlsberg kan enligt Dawson
(2003) genomga evolutiondra forandringar eftersom det innebér att stindig utveckling sker
utan tydliga slutpunkter. Anderberg berittar att Roda Korsets vattenprojekt, 1 samarbete med
Roda Korset, startade sommaren 2011 dar malet var att till december 2012 skidnka 100
miljoner liter rent vatten till minniskor i Ostafrika. Projektet innebir didrmed, enligt
Dawsons (2003) och Mintzberg och Waters (1992) begrepp, en revolutiondr fordndring inom
foretagets CSR-arbete da det ar en diskontinuerlig fordndring med tydlig borjan och slut.

4.2.1 En ledares roll

Ackerman (1982) menar att ledarens roll 1 en organisationsforandring &r att praktiskt lanka
thop fordndringsfaserna som ingar i transition management- teorin. Vidare bor ledaren
planera for bland annat rollférdelning och arbetsuppgifter. (Ackerman 1982) Rohn berittar
att en bra ledare har formaga att attrahera personer och intressenter, som till exempel projekt
ar beroende av. Vidare anser hon att bra ledaregenskaper ar att foregd med gott exempel,
vara Ooppen och lyhord samtidigt att ledaren kan skapa engagemang genom tydliga strukturer
och mal. Ledaregenskaperna Rohn beskriver stimmer Gverens med Ackermans (1982)
forklaring att 1 ledarens roll, vid en organisationsfordndring, behver kommunikation av den

onskade forandringen ske pa ett sétt att alla medverkande forstar inneborden.

Rohn berittar att det dven &r viktigt att kunna tdnka pa langsiktiga mal och ldnka samman
dessa med de kortsiktiga under ledarskapsarbetet. Ledaren bor dven se till organisationens
bista genom att kontinuerligt diskutera beslut med alla organisationsnivder och dirmed
sakerstdlla att synpunkter fran olika hall medverkar (Intervju Rohn). De beskrivna

egenskaperna forknippas med Ackermans (1982) konstaterande att ledarskapet under en
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forandring gir ut péd att linka samman de nya instidllningarna med befintliga aspekter 1

foretaget.

I Ackermans (1982) teori om ledarskap 1 fordndring ska ledaren 1 den fOrsta fasen skapa
motivation och engagemang. For att skapa intresse hos medarbetarna forklarar Anderberg att
ledaren bor kommunicera nyttan av arbetet, kontinuerligt presentera vad foretaget arbetar
med och vilka fordelarna dr med olika fordndringar. I den andra fasen planerar ledaren for
omstrukturering (Ackerman 1982). Leidig ger exempel pad hur sammansittningen av en
projektgrupp kan gé till. Grundlaggande ar att identifiera vilka kompetenser som behdvs 1
gruppen till projektet i fraga for att sedan avgora vem som motsvarar kraven som behovs for
att utfora uppgifterna. Leidig papekar att det inte alltid &r ratt person som rekryteras och da
géller det att kunna byta ut den till ndgon battre ldmpad. Ackerman (1982) menar att i
fordndringens andra fas dr det viktigt att ledaren vid planering infor forandringen har
formaga att omstrukturera roller i verksamheten for att arbetet ska stimma Overens med

forandringens maél, vilket ledare pa Carlsberg verkar vara medvetna om.

4.2.2 Styrning med strategihjulet

Carlsberg Sverige har ett CSR-team pa tolv personer fran olika funktioner, till exempel
finans, marknadsavdelningen, HR och silj, inom organisationen. Teamet arbetar med
samhillsansvar och Overgripande med att integrera CSR 1 affarsstrategierna. (Intervju
Anderberg) Kotter (1998) beskriver en ledningsgrupp infor fordndring, med egenskaper som
expertis och trovérdighet, i steg tva i flerstegsprocessen. Anderberg beréttar att CSR-teamet
bestar av medlemmar som i vissa fall har blivit tilldelade uppgiften och i andra fall har
personer frivilligt tagit sig an uppdraget. Teamets uppdrag &r att forankra CSR 1 sina
respektive funktioner och se till att affarsprinciperna inom CSR forankras i alla beslut.
(Intervju Anderberg) Carlsberg Sverige kommunicerar sina fem Gvergripande
huvudstrategier 1 “strategihjulet”; konsumentens forsta val, engagerade ménniskor, leva nira
kunden, effektivt genomférande och ansvar i samhéllet samt stirkt anseende (Bilaga 3).
Samtliga medarbetare arbetar enligt beteendenormerna; Vi vill vinna, tillsammans ar vi
starkare, vi gor alla skillnad, vi utgér fran vara kunder och konsumenter samt vi engagerar
oss 1 var omgivning. (Bilaga 3) For att arbeta efter beteendena och strategierna ser ledarna
till att planer pa alla nivéer, fran fOretagets tredrsplan till avdelningarnas arsplaner, ar
forenliga med de langsiktiga malen. (Intervju Anderberg; Carlsberg hallbarhetsredovisning

2012) Det framgar ur empirin att rollen for CSR-ansvariga pé Carlsberg &r att samordna att
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strategier, visioner och vérderingar s de overensstimmer, vilket sammantrader med Kotters

(1998) femte steg 1 teorin om ledarskap 1 fordndring.

Anderberg berittar att som kommunikationsansvarig, CSR-koordinator och ambassador {or
CSR ingér det i hennes arbetsuppgifter att kommunicera vad som hinder i foretagets arbete
med samhillsansvar. Leidig berdttar om de olika projekten inom Carlsberg, dar
projektmedlemmarna som representerar olika avdelningar har uppgiften att férmedla arbetet
till sina medarbetare. Det handlar om att hela tiden tydligt kommunicera vad som gors 1
CSR-arbetet och 1 projekten. Till exempel dr det projektledarens uppgift att se till att
kommunikationen ér tydlig och att medlemmarna 1 projektgruppen forstar sina roller och
ansvarsomraden. For att sdkerstélla att arbetet utfors pa ratt sitt, foljer projektledaren upp
arbetet kontinuerligt. (Intervju Leidig) Anderberg berdttar att 1 exempelvis Ramlosas
Vattenfondsprojekt far samtliga Carlsberganstillda kontinuerlig uppdatering under arbetets
gang. Kotters (1998) tredje steg i flerstegsprocessen innebér att ledare kommunicerar
visioner genom olika kanaler, ledarna lyssnar och far andra att lyssna. Genom att forse
anstdllda med lopande information om exempelvis Vattenfondsprojektets process sé att det
matchar forandringsvisionen uppfylls ddrmed det tredje steget 1 Kotters (1998)

flerstegsprocess.

4.2.3 Vagen till att CSR prdglar foretagskulturen
I det femte steget 1 Kotters (1998) flerstegsprocess ska ledaren underlétta for medarbetare att
utfora sina arbetsuppgifter. Carlsberg verkar arbeta med detta steg d4 Broberg menar att det

ar ledarens uppgift att:

“Det dr det hela ledarskapet gdr ut pa, att skapa forutsdttningar for sina medarbetare att

gora ett bra jobb” (Intervju Broberg)

Att Carlsbergs arbetssitt stimmer Overens med Kotters (1998) femte steg forstirks med
Leidigs beskrivning av en god projektledare pa Carlsberg. Han beréttar att projektledarens
ansvar &r att faststédlla ramarna for sitt projekt och sedan se till att medlemmarnas kompetens
utnyttjas. Det dr viktigt att medarbetarna forstar sina uppgifter och varfor deras deltagande ar

viardefullt for resultatet. (Intervju Leidig)
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Norrblom et al. (2000) menar att for att framgéngsrikt driva ett CSR-arbete maste det
prioriteras hogt fran ledningen. Carlsberg Group har utvecklat en egen miljopolicy vilken
dven Carlsberg Sveriges foljer (Intervju Broberg). For att forstirka foretagets
beteendenormer, vilka beskrevs 1 borjan, arbetar Anderberg mycket med visuell
kommunikation och d6kar medvetenheten kring CSR genom workshops. Anderberg berattar
att Carlsberg Awards verkar som motivation for medarbetare att folja foretagets strategier
och beteenden. Varje ar delas det ut sex priser diar fem stycken ar till medarbetare som
lyckats bra med att uppfylla ett av de fem beteendena och det sjétte gar till arets bidsta
medarbetare som lever i enlighet med alla fem beteendena. (Intervju Anderberg) Pa s sétt
involveras individer i1 foretaget och motiveras med beloningar. Anderberg beréttar att ett nytt
mal for i ar ar att 80 procent av alla medarbetare ska kénna till Carlsbergs tva fokusomraden
inom ramen for CSR; ansvarsfull konsumtion och milj6 genom att ta tillvara pa naturens
resurser. Anderberg anser att det dr viktigt att medarbetarna kédnner till vad foretaget gor, var
resurserna placeras och varfor det dr viktigt for verksamheten for att kunna vara goda
representanter. Foretagets CSR-arbete kommuniceras dérfor via kanaler som interntidningar,
intrandt och mdten for att 6ka medvetenheten inom arbetsomradet (Intervju Anderberg).
Sattet Carlsberg arbetar pa stimmer overens med Kotters (1998) sjitte steg som innefattar
att ledaren bor skapa kortsiktiga vinster och motivera medarbetarna med beloning nar delmal

uppnatts.

I Carlsbergsgruppens héllbarhetsredovisning (2012) beskrivs det att integreringen av CSR i
foretagets strategier inte sker Over en natt. Det dr en process som stindigt krdver nya
16sningar och alternativa sitt att arbeta pa d& forandringar sker konstant i omvarlden.
Betydelsen av CSR 1 Carlsbergsgruppens strategier har okat under de senaste daren.
(Carlsberg héllbarhetsredovisning 2012) Arbetsséttet kan anses ha ett samband med det
sjunde steget 1 Kotters (1998) flerstegsprocess som innebér att integrering av fordndringar 1
strategier dr viktigt att genomfora i alla verksamhetens led for att fordndringen ska bli
varaktig. Kotters (1998) sista steg i1 fordndringsprocessen handlar om att forankra det nya
arbetssittet 1 foretagskulturen. Forskaren menar att foretagsledningen bor framhiva
betydelsen av de nya instdllningarna och forhallningssitten for medarbetarna. Anderberg
berittar att grunden for Carlsberg Sveriges foretagskultur utgors av de fem beteendena som
ar kopplade till affarsstrategierna vilka framgar i foretagets strategihjul (Bilaga 3). I
verksamheten arbetar samtliga efter viarderingarna i strategihjulet och dessa forankras i bade

stora som sma beslut (Intervju Anderberg). I och med att CSR numera tillhor en av

35



huvudstrategierna, menar Anderberg att arbetet utgér en stor del av foretagskulturen.

Dérmed kan det anses att Kotters (1998) sista steg 1 flerstegsprocessen ar uppfylld.

4.2.4 Individens betydelse for Carlsberg

For att nd malen 1 en fordndringsprocess kriavs det enligt Bruzelius och Skdrvad (2004) att
medarbetarna dr involverade 1 utformandet av nya arbetssitt. Rohn beréttar att, med
strategihjulet (Bilaga 3) som utgéngspunkt, har medarbetare fatt vara med och péverka hur
arbetet ska utformas under sina respektive avdelningar. Pa till exempel Ramlosas
anldggning, berdttar Broberg och Rohn, att medarbetarna tillits ha inflytande i
beslutstagandet om vad de ska arbeta med. R6hn framhaller att vid beslut och planering &r
det viktigt att involvera flera personer sa att diskussioner startas, nya idéer genereras och
feedback ges at alla hall. Platschefen framhaller att mangfald i grupper &r viktigt for att 6ka
innovation- och larandenivan. Hon berittar att genom att foretaget har tydliga strukturer och
tydliga forvdntningar pa individernas roller kommer medarbetare arbeta mot de
gemensamma malen. Rohn forklarar att medarbetarna har ritt att medverka i beslut som
paverkar dem sjidlva och att ledaren darfor méste ge utrymme for att skapa denna
delaktighet. Detta stodjer Hallgren och Ljungs (2005) teori om att delaktighet och inflytande

skapar samverkan, vilket i sin tur ar viktigt for att fordndring ska fa genomslag.

Medlemmarna i Carlsbergs projektgrupper sétts samman utifrdn kompetens och behov i
projekten och ledarens uppgift ar att koordinera arbetet samt driva processen framat mot
malen (Intervju Leidig). Bruzelius och Skirvad (2004) menar att for att skapa delaktighet
och inflytande bland medarbetare 4r det viktigt att ta tillvara pd kompetensen hos olika
individer. R6hn berittar att 1 personalutvecklingssamtalen (PU- samtalen), gar medarbetaren
tillsammans med chefen igenom upplevd prestation, utvecklingsbehov och framtida mal.
PU- samtalen innehéller diskussioner om trivsel med arbetskollegor och trivsel pa
arbetsplatsen samt hur individen upplever arbetsbelastningen (Intervju Rohn). Leidig

beréttar att under sina 30 ar pa foretaget har han fatt arbeta i flera olika roller.

“/.../ till foljd av den dialog man haft med chefen har man forstdtt vad man ska gora. Sa har
man fatt feedback om man gor rdtt saker och pa ridtt sdtt. Absolut, det dr sant som mdste till

for att man ska kunna utvecklas. ““ (Intervju Leidig)
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Leidig borjade som elektriker pd Ramlosafabriken och dr numera teknisk chef pd Ramlosa.
Genom att fora en dialog med sina chefer, bland annat genom PU-samtal, har Leidig fatt
feedback pa sitt arbete och fatt veta sina styrkor, svagheter och utvecklingsmojligheter.
Leidig ar ett tydligt exempel pa en medarbetare som fatt lov att anvinda sin kompetens och
utvecklas pé foretaget och darmed uppfyller Carlsberg Hallgren och Ljungs (2005) kriterier

for att skapa samverkan.

4.3 Farm Mountain - CSR finns i kirnvarderingarna

Grundaren av Farm Mountain Coffee, Lars Bendix, berittar att hans filosofi om CSR inte ar
kopplat till att inneha miljocertifieringar fran Fairtrade eller liknande organisationer. Bendix
menar att foretaget kan ta ett storre samhéllsansvar genom att istillet fokusera pa att bedriva
en egenanpassad kontroll 6ver virdekedjan. Grundpelarna f6r Farm Mountains CSR-arbete
handlar om att f6lja tre av FN:s millenniemal; 6ka jamstélldheten mellan kvinnor och mén,
sdkra en hallbar utveckling samt 6ka samarbetet kring bistdnd och handel (Yes- Ndiyo 2012;
FN:s millenniemal 2013). Foretaget d&r medlemmar 1 The Global Compact vilka har
formulerat beteendekoder for bland annat minskliga rittigheter, miljopaverkan och
korruption 1 foretagsvirlden. De samarbetar &ven med Senora Utan Grénser, en organisation
som stodjer foretag som vill bekdmpa fattigdom och orittvisor pd lokal niva. Tillsammans
med denna organisation har de skapat Association of Sustainable African Projects (ASAP)
som dmnar att skapa resurser for utbildning 1 afrikanska lander. (Yes- Ndiyo 2012) Bendix
menar att alla dessa initiativ formar riktlinjer nir ledare och anstillda tar beslut vad giller
projekt de ska ingd och samarbetspartners de ska vilja. Infor eventuella fordandringar gor
alltid ledningen en avvigning mellan tvd parametrar; projektets relation till virdekedjan
samt projektets Overensstimmelse med FN:s millenniemdl. Om fordndringen inte foljer
dessa kriterier véljer de att inte genomfora den. (Intervju Bendix) Porter och Kramer (2006)
menar att for att vara lonsam behover foretag avgransa sitt CSR- arbete genom att enbart
fokusera pa det som é&r relaterat till verksamhetens virdekedja. Detta stimmer dverens med

Bendix syn pd CSR-initiativ.

4.3.1 Strategistyrning av CSR pa informella sitt

Farm Mountain arbetar efter incitamenten; att erbjuda forstklassigt kaffe, direktkontakt med
kaffebonderna samt hiansyn till ekologi i viardekedjan (Yes- Ndiyo 2012). Bendix menar att
dessa incitament tillsammans med FN-maélen styr foretagets sétt att agera och arbeta. Bendix

forklarar att CSR har funnits med 1 verksamhetens affarsprinciper dnda sedan starten och ar
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diarmed djupt rotat i foretagets kultur. En slutsats kan dras om att genomgér en evolutionir
fordndring (Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992) inom sitt CSR-arbete da detta alltid
varit en del av strategierna och dr ett kontinuerligt arbete utan bestdmt start- och slutpunkt.
Att medvetet ta ansvar for foretagets paverkan pa samhille och miljé ar naturligt for
medarbetarna och de anser inte att frdgorna bor utgora en separat strategi eller aviseras till
en viss avdelning (Intervju Bendix). Schneider et al. (1996) menar att en stark foretagskultur
genomsyrar arbetsrutiner, arbetsprocesser och policys, vilket verkar vara fallet pA Farm

Mountain.

Bendix upplever att synsittet pa att CSR kan utvecklas som en separat strategi tillhor storre
och ildre organisationer dir héllbarhetsperspektivet &dr relativt nytt. CSR-arbetet leds inte
genom formaliserade styrmedel eller genom ett formulerat management control system
(Anthony & Govindarajan 2007; Simons 1990) pa Farm Mountain. Bendix papekar att da de
ar fa anstdllda pad huvudkontoret dr det tillriackligt att pa informella sdtt kommunicera och
utveckla vérderingar, beteendenormer samt strategier for nya projekt. Grundaren tilldgger att
da fyra personer skoter alla arbetsuppgifter méaste medarbetarna anta flera olika roller och
dirmed vara infOrstddda 1 alla foretagets delsystem, detta har lett till en decentraliserad
organisationsstruktur (Intervju Bendix). Det verkar vara enklare for ledaren att skapa
organisatoriskt larande med en struktur likt Farm Mountains, vilket Bruzelius och Skirvad

(2004) menar leder till en hog grad av samverkan och férmaga att hantera fordndringar.

Aven om foretaget inte foljer formaliserade styrmedel och prestationsmétt i stor
utstrickning, verkar det dndd som att de arbetar inom samtliga omrdden av Kaplan och
Nortons (1992) balanserade styrkort. Bendix berdttar att Farm Mountain prioriterar
kundnojdhet genom att erbjuda hogkvalitativa produkter och att de exempelvis tagit
initiativet till att utveckla utbildningsorganisationen ASAP. Arbetsséttet kan relateras till
Kaplan och Nortons (1992) beskrivning av kundperspektivet; de ser till kundernas
tillfredsstillelse samt ldrande- och utvecklingsperspektivet; de har utvecklat en egen
utbildningsorganisation. Kvalitetsnivan pa Farm Mountains kaffebonor sékerstills genom att
de sorteras for hand och betygssitts 1 ett system (Yes- Ndiyo 2012). Vidare berdttar Bendix
att alla anstédllda dagligen ar delaktiga 1 att ta fram nya idéer och fatta beslut inom foretaget.
Farm Mountain arbetar med Kaplan och Nortons (1992) interna processperspektiv; de
arbetar med att sdkerstdlla produktkvaliteten samt med medarbetarperspektivet; de tillater

personal att utvecklas och medverka 1 beslutstagande. Ddrmed tar Farm Mountain hinsyn till
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alla perspektiv av det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1992). En slutsats som kan
dras &r att CSR-arbetet dr ordnat likt Johnsons (1998) teori kring att fOretagets
samhéllsansvarsfragor dr samordnade i1 de befintliga foretagsperspektiven och inte avvisade

till en isolerad enhet.

4.3.2 Malstyrning med varderingar

Bendix forklarar att han inte tror pa formell malstyrning nir ett nytt projekt ska inledas. Om
foretaget star infor en fordndring ar det FN:s millenniemél som styr medarbetarnas
fokusomraden. Bendix menar att de anstdllda d4r medvetna om ett gemensamt slutmal; att
sédlja kaffe 1 vérldsklass for ett pris som motsvarar kvaliteten och resursanvdndningen. Vid
utvecklande av nya projekt menar Bendix att det inte 4r ledarens roll att sitta upp specifika
mal som ska uppnds utan att istdllet stdlla frdgor och lyssna till medarbetarna, med
grundvirderingarna i atanke. Farm Mountains malstyrning stimmer inte Overens med
Odiornes (1969) teori om att mél 1 fordndring bor vara precisa och utvirderingsbara.
Diaremot upplever medarbetarna att malen infor fordndring &r realistiska, begripliga och
kommunicerbara (Intervju Bendix), vilket stimmer dverens med tre av fem krav for mal i
forandring, enligt Odiorne (1969) samt Slocombe och de Jong (2003). Entreprendrens

informella styrningsfilosofi forstiarks med nedanstdende citat.

“Om jag skulle sdtta upp ett mal om att vara 100 anstdillda inom tre dr skulle detta ta fokus
fran vara nuvarande fokusomrdden, vilka innebdr att folja FN:s millenniemdl. Att sdtta upp
mal ger negativ stress, det dr bdttre att vixa langsamt och i takt med vad marknaden

tillater” (Intervju Bendix)

4.3.3 Medarbetarens och ledarens roll

Bendix beskriver inte sig sjilv som en ledare 6ver medarbetarna p4 Farm Mountain. Han
menar att det inte finns nagra uttalanden om vem som intar chefspositioner utan att foretaget
bara bestar av foretagsmedlemmar som ska jobba mot samma mal, att folja FN:s
millenniemal. Bendix upplever inte att hans roll handlar om att styra méinniskor utan att till
en borjan gora de inforstadda 1 kdrnvarderingarna och sedan ge utrymme for handlingsfrihet,
eget initiativtagande och framforande av idéer. Att ge utrymme for handlingsfrihet &r en
ledarfilosofi som bidrar till att 6ka foretagets innovationsformaga, utnyttja alla medlemmars
olika kompetenser och dirmed skapa forutsittningar for en ldrande organisation (Bruzelius

& Skirvad 2004). Filosofin anses vara kopplad till Kotters (1998) femte steg i1 teorin om
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ledarskap i fordndring; ledaren ska ge befogenheter for handlande pé bred bas och

personalen storre handlingsfrihet for att avldgsna barriérer.

Nir foretaget stir infor organisationsfordndringar eller nya projekt far alla medarbetarna
inflytande redan vid formulering av problem och utvecklande av beslutsalternativ 1
processen. Detta medfor att medarbetarna kidnner stor delaktighet 1 fOretagets
beslutsfattande. (Intervju Bendix) En slutsats kan dras om att Farm Mountain f6ljer
processmodellen i sitt fordndringsarbete, did Bruzelius och Skidrvad (2004) forklarar att
modellen innebér att medarbetarna dr delaktiga vid férdndringens inledning. Bruzelius och
Skdrvad (2004) pastar att anvdndning av processmodellen innebdr en langsam
fordndringsprocess pa grund av att alla medarbetare ska hinna ge inflytande. Bendix papekar
att forandringar 1 fOretaget inte nodvandigtvis behover ske ldngsamt, eftersom
kommunikationen sker si pass direkt och utan att genomga olika organisationsnivaer. Da
alla medarbetare far mojlighet att ge inflytande i beslut tilligger (Intervju Bendix) att
konflikter kan uppkomma. Om medarbetare inte dr dverens om de exempelvis ska inga 1 ett
nytt projekt 16ser de konflikten genom att diskutera om det stodjer FN:s millennieméal samt
foretagets incitament och om projektet inte stodjer dessa, prioriteras det bort. (Intervju

Bendix)

4.4 OneCafé International - CSR ir egna initiativ

OneCafé grundades av tva entreprendrer som drevs av en idé; att tjina pengar pa att silja
hogkvalitativt kaffe. Foretaget dr idag vilande men nér det var verksamt bestod det av tio
anstillda vilka hade ansvarsomraden inom produktion, kvalitet, kommunikation och
marknad. (Respondent A) OneCafé importerade allt kaffe frdn Uganda och hade frekvent
och direkt kontakt med sina kaffebonder 1 importlandet. Foretaget arbetade med miljo- och
samhéllsansvar redan fran starten genom att bland annat aktivt stotta tre av FN:s
millenniemal; 6ka jamstélldheten mellan kvinnor och mén, sékra en héllbar utveckling samt
Oka samarbetet kring bistand och handel (Respondent A; FN:s millenniemal 2013). Andra
CSR-initiativ var fOretagets miljocertifieringar fran Fairtrade och KRAV (OneCafé
International 2013).

Den fore detta kvalitets- och produktionschefen pa OneCafé beréttar att ta ansvar for hur
foretagets processer paverkade samhillet och miljon var en sjélvklar utgdngspunkt for

grundarna och didrmed nagot som alla medverkande fick anpassa sig efter (Respondent A).
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Respondent A forklarar att d& CSR-arbetet var en medveten strategisk inriktning redan fran
start genomgick fOretaget ingen, enligt Dawsons (2003) term, evolutiondr
organisationsfordndring inom omrddet. Foretagets CSR-arbete utvecklades kontinuerligt
med olika mindre initiativ eller projekt, exempelvis genom att utrusta kaffeodlarna med
malariandt och att forse fabriksarbetarna med frukost (Respondent A). Dessa strategiska
forandringar kan anses ha varit revolutionerande (Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992);
de var episodiska dd de pabodrjades efter foretagets uppkomst och de var kontinuerligt
flodande da de fortsatte under ldng tid. Bendix, en av foretagets grundare, utvecklade ett
CSR-projekt som hade som mal att utbilda deras viktigaste samarbetspartners;
kaffebonderna 1 Uganda, kring odling, skalning, torkning, sortering och paketering av
bonorna péd ansvarfulla séitt (Respondent A). Detta arbete kan anses ha varit en
revolutionerande fordndring (Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992) i foretaget da

initiativet inte hade ett slut utan var kontinuerligt fldédande.

4.4.1 Kommunicera fordelarna med CSR for att skapa engagemang

Idén till projektet kring utbildning av kaffebonderna uppkom da det fanns behov av att 6ka
kvalitén pa de levererade kaffebonorna. Det stora avstdndet mellan produktionslandet och
distributionslandet skapade ofta missforstdnd kring bland annat tider for leverans och krav
pa produktkvalitet. (Respondent A) For att koppla till Ackermans (1982) teori om transition
management, innebér den forsta fasen 1 att leda fordndringsarbete att ledaren presenterar sin
1dé¢ for samtliga anstdllda och skapar motivation genom att kommunicera en Onskad
forbattrad framtid. Genom detta kan medarbetarna effektivare acceptera fordndringen
(Ackerman 1982). Ledarna pd OneCafé genomgick Ackermans (1982) forsta fas da de i
borjan av projektet forklarade fordelarna med det. Respondent A beridttar att ledarna
framforde fordelarna; produktkvaliteten skulle bli sdkerstélld, foretaget skulle upplevas som
mer ansvarsfullt av intressenter samt projektet skulle innebédra 16nsamhet for béade
producenter och distributorer. Trots framforandet mottes idén av en del motstdnd dé négra
anstillda ansag att projektet skulle innebdra en stor ekonomisk uppoffring for det nystartade
foretaget och dess begriansade resurser. Ledarna insag att de behovde tydligare kommunicera
det onskade framtida tillstdndet och vilka vinster detta kunde medfora. Under resorna till
Uganda fick ledarna mojlighet att ta del av kaffebondernas vardag och kunde darfor skapa
informativa dokument kring deras liv pa plantagen. Respondent A beréttar att dokumenten
bidrog till att kommunicera en verklig bild av ménniskorna som skulle ta del av utbildningen

och hur projektet kunde innebdra battre levnadsforhéllanden for dessa bonder. Genom att
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tydligare kommunicera hur bada parter kunde vinna pa satsningen blev fler medarbetare
Overtygande om att satsningen var virdefull (Respondent A) och ddarmed forstirktes den
gemensamma framtida visionen. Kotter (1998) menar att det dr ledarens roll 1 en
fordndringsprocess att tydligt formedla den forbéttrade framtida visionen for att skapa
engagemang bland medarbetarna. Ledarnas arbetssitt 1 detta projekt stodjer Kotters (1998)

teori om ledarens roll 1 en férdndringsprocess.

4.4.2 Ledarskap och medarbetarskap i CSR-arbetet

I andra steget av Ackermans (1982) teori om effektivt ledarskap 1 fordndring bor ledaren
planera for att genomfGra en ny strategi dir arbetsprocesser, roller och medarbetarnas
uppdrag omstruktureras. Om man ser till fordndringsprocessens tillvigagangssétt inom
OneCafés utbildningsprojekt, anskaffade de sig inledningsvis ett startbidrag frén Sida (den
statliga myndigheten for internationellt utvecklingsarbete) samt fran Danida (den danska
motsvarigheten), for att kunna genomfora satsningen. CSR-projektet paverkade inte enbart
en lokal aspekt 1 foretaget som var isolerad till en viss avdelning eller 6verlamnad till vissa
personer utan var nadgot som alla medlemmar i foretaget var delaktiga i. Det var viktigt for
projektledarna att alla foretagets anstéllda var insatta 1 forandringsprocessen for att kunna
forankra beslut och dra nytta av alla medlemmarnas kompetenser. (Respondent A) Detta
beteende bidrar till att utveckla ett fordndringsarbete som &r karaktériserat av samverkan
vilket innebér att medarbetare far ge inflytande och delta i fordndringsarbete (Hallgren &
Ljung 2005). Da alla medarbetare berdrdes tidigt i forandringsprocessen och tilldts delta i
beslutstagandet kan det anses att projektledarna anvidnde processmodellen (Bruzelius &
Skdrvad 2004). Respondent A menar att samverkan var en viktig del av foretagets kultur da
tillvaratagandet av  medlemmarnas olika kompetens ansdgs véardefullt for
innovationsforméagan, vilket virderades hogt pd OneCafé. Dessa virderingar kan vara
relaterade till Bruzelius och Skérvads (2004) teori om att tillvaratagandet av medlemmarnas

olika kompetens skapar forutsittningar for organisatoriskt ldrande.

Niér det géller planeringen av strategi forklarar Respondent A att foretagets CSR-arbete inte
styrdes med formella dokument och detaljerade strategier utan att det istillet togs till ett ad
hoc- forfarande; de handlade som de ldrde. Respondent A forklarar att det dr svart i ett
mindre foretag att ha alltfor bestimda arbetsroller och att folja formella styrdokument, eller
som Anthony och Govindarajan (2007) uttrycker det, Management Control Systems.

Arbetsuppgifterna fordelades flexibelt mellan medlemmarna och ledarna tog avstand ifran
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att strukturera upp specifika ansvarsomraden. Detta mdjliggjorde att samtliga anstéllda hade
en helhetssyn over flera delsystem, exempelvis var Respondent A ansvarig for import,
produktion och kvalitet. Respondent A menar att detta grinsdverskridande leder till att
anstéllda vigar framfora nya idéer och att detta i sin tur frimjar den kreativa formégan.
Respondent A papekar att denna struktur dven bidrar till att personalen blir svar att byta ut
vilket blir en motivationsfaktor och skapar en stark kidnsla av delaktighet hos medarbetaren.
Kotter (1998) menar att da ledaren tillater handlingsfrihet pd bred bas bidrar detta till att
skapa en organisation som snabbt kan reagera pa fordndringar och OneCafé verkar ha

forutséttningar for att stddja denna teori.

Ackermans (1982) sista fas i teorin om ledarens uppgift 1 forandringsprocesser handlar om
att ledaren praktiskt ska ldnka ihop tidigare faser och genomfora forandringen. OneCafés
sista forandringsfas kan anses innefatta resan till Uganda, nir ett antal anstillda dkte dit for
att utbilda kaffebonderna 1 miljovénliga arbetssitt. Genomforandet handlade om att
effektivisera resursanviandningen genom att exempelvis plantera skuggtrdad sa att
kaffeplantorna inte torkade och att liara ut om resurssnél paketering av kaffebonorna samt
odling med naturgddsel. Projektets mal var att maximera kvaliteten pd kaffebonorna och
vinsten, men samtidigt att kunna betala ett hogt kilopris for kaffebonorna till odlarna. Pa
detta viset tog foretaget ansvar for arbetsprocessens paverkan pa samhéllet. Projektet bidrog
till foretagsvinst, resurseffektivisering samt forbéttrade levnadsvillkor for OneCafés
samarbetspartners 1 Uganda. (Respondent A) Ammenberg (2004) menar att CSR handlar om
att ta miljomassigt och samhillsméssigt ansvar for vinstskapande led i1 vdrdekedjan, detta

verkar OneCafé vara arbeta utforligt med.

4.4.3 CSR i foretagskulturen

Respondent A menar att arbetet med att utbilda kaffebonderna kan ses som en
forandringsprocess 1 foretagets totala CSR-arbete da det utgjorde ett avstamp i att ta
samhillsansvar pd ett verkligt plan. Anstillda pda OneCafé hade en stark gemensam
instdllning till att det enda sittet att forsdkra sina intressenter om att foretaget handlar pa
ansvarsfulla och etiskt korrekta sétt, ar att skota en egen kontroll 6ver vardekedjan och att ha
ndra samt frekvent kontakt med alla samarbetspartners. Respondent A forklarar att foretaget
erholl miljocertifieringar frin KRAV och Fairtrade men menar att det inte ricker att enbart
folja nadgon annans riktlinjer i komplexa fragor som CSR. En standpunkt pd OneCafé

handlade om att ett djupare samhéllsansvar kan tas om vinsten gar direkt tillbaka till odlarna
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istéllet for att betala en forening for en miljostampel (Respondent A). Respondent A menar
att ett litet foretag som OneCafé blev effektivare och mer anpassningsbart till omvérlden av
att inte styras med kontrollerande styrmedel som certifieringar, formaliserade strategier eller

ansvarstitlar.

"Vi vann pd att hitta losningar ad hoc och direkt pa vdrt egna sditt” (Respondent A)

Ledningens synsétt pa att informell och direkt intern kommunikation, nira kontakt med alla
medverkande i foretagskedjan samt egen kontroll dver foretagets paverkan pa miljo och
samhille utgjorde viktiga foretagsvarderingar. Dessa virderingar formade medlemmarnas
beteendenormer, vilka préaglade foretagskulturen (Kotter 1998). Istillet for att folja
formaliserade styrmedel sa styrdes anstillda av foretagets djupt rotade kultur. Nar OneCafé
stod infor beslut 1 frdgor om foretagets samhélls- och miljéansvar forankrades de i relation
till en fraga; ar detta kopplat till vir vinstdrivande affirsidé? (Respondent A) Ett annat
styrmedel for handlande hade ledaren formulerat 1 generella mél for kvalitetsstrdvande;
langsiktiga kundrelationer, hog kompetens, 6ppen och rak kommunikation bade internt och
externt samt stindig fokus pd forbattring och kvalitet (OneCafé International 2013).
Virderingarna och maélen for kvalitetsstrdvande handledde ledningen och anstillda i
exempelvis fordndringsprocesser (Respondent A). Exempelvis nédr f{Oretaget valde
samarbetsparters som kafferosterier, grossister, maskintillverkare eller emballagetillverkare,
gjordes strategiska urval som utifrdn hur vil de ansdg att aktoren motsvarande foretagets

virderingar och kvalitetskrav (OneCafé International 2013; Respondent A)
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5. Avslutande diskussion och slutsats

Syftet med den hdr uppsatsen var att generera kunskap kring ledarens komplexa roll i
fordndringsprocessen av en foretagskultur. Uppsatsforfattarna dmnade underséka vad
arbetet med att integrera CSR i foretagskulturen innebdr for ledaren. Mer specifikt, vilka
utmaningar och mojligheter detta arbete innebdr ur ledarens perspektiv. Kapitlet avslutas

med en dterknytning, av diskussionen och slutsatser, till vdra fragestdllningar.

Utvecklandet av de fyra fallforetagens CSR-arbete sker genom episodiska projekt vilka
kriaver ledarskap, medarbetarskap och kommunikation lings med hela virdekedjan. Detta
medfor att vara fallforetag genomgar stidndiga revolutionerande organisationsforandringar
(Dawson 2003; Mintzberg & Waters 1992) inom sitt CSR-arbete. Medvetenheten kring att
minimera negativ paverkan pa samhéille och miljo verkar alltid ha préglat ledningarnas
varderingar och beteendenormer inom fallforetagen i viss man, men under de senaste aren
har dessa fragor fatt mer utrymme och darmed behov av att forstds av alla anstdllda. En
djupare CSR-medvetenhet som &dr integrerad 1 foretagskulturen medfor att alla anstéllda
agerar ambassadorer for dmnet och intressenter blir sikrade att miljo- och samhéllsansvar
tas. Att integrera CSR i foretagskulturen innebédr en komplex uppgift for ledaren da det
innefattar revidering av medarbetarnas virderingar och beteendenormer. Var studie har visat
att arbetet kraver, utover att praktiskt utveckla mal och tillvigagangssatt, forstaelse for
paverkan av relationella aspekter. Ur ledarens perspektiv dr en av utmaningarna att

sammanldnka de nya mélen med den radande foretagskulturen.

5.1 Struktur i ledarskapet

For att paverka foretagskulturen och integrera CSR maéste ledaren inledningsvis skapa
intresse bland medlemmarna for den framtida visionen och malet med fordndringen samt
vilka fordelar detta innebdr for individernas och foretagets framtid (Kotter 1998).
Ledningsgruppen som arbetar for att 6ka medarbetarnas medvetenhet kring foretagets CSR-
arbete bor ha formaga att skapa engagemang och tydligt kommunicera en ny vision. Under
studien har vi observerat att ledaren bor skapa en stark ledningsgrupp som innefattar
individer som kan representera foretagets CSR-arbete. Utmaningen ledaren star infor ar att
sitta samman ledningsgruppen for CSR-arbete genom att virva passande och motiverade
medlemmar. Inom véra studerade fallforetag har det inte alltid funnits en utsedd
ledningsgrupp som ansvarar for hallbarhetsfrdgor. I de mindre fallforetagen har alla

anstéllda varit likvérdigt ansvariga for att driva fragorna som ror CSR. Elmgren menar att i
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storre foretag sd som Nestlé méste miljo- och samhéllsfragorna vara toppstyrda for att kunna
samordna och skapa struktur i den stora mingd &sikter som rader. Efter att ha studerat
fallforetagen har vi observerat att ju mer toppstyrda héllbarhetsfragorna ar och ju mer de ar
isolerade till en enhet i foretaget, desto storre &r risken att engagerade medarbetares asikter
forsvinner 1 miangden. Med denna organisationsstruktur kommuniceras CSR-arbetet ofta
genom ett pabud fran hogsta ledningen vilket medfor att medarbetare far ge lite inflytande i
beslut om fordndringar. Detta verkar i sin tur forsvara arbetet med att integrera CSR i

foretagskulturen.

5.2 Strategistyrning pa formella och informella sitt

For att tydligt kunna kommunicera visionen av fordndringsprocessen bor ledaren eller
ledningsgruppen formulera strategier som stdodjer malet och den Onskade foretagskulturen
(Dobers & Wolff 1997; Elmgren; Rohn). Utveckling av strategier som syftar till att integrera
CSR i foretagskulturen, har i fallforetagen skett pad olika sétt, beroende pé radande
omstdndigheter 1 foretaget vid fordndringens borjan. Antingen kan de nya varderingarna och
beteendenormerna kring foretagets miljo- och samhillsfrdgor samordnas 1 foretagets
befintliga perspektiv eller kan ett nytt perspektiv tilliggas med fokus pd enbart
samhéllsansvarsfragor. Med perspektiv menar vi det Johnson (1998) beskriver som
foretagets fokusomraden sd som finansiellt, lirande- och utveckling, interna processer eller
medarbetarperspektiv. 1 foretag dar CSR-arbete &r relativt nytt och inte integrerat i
foretagskulturen paborjas ofta fordndringsprocessen genom att ett separat perspektiv med
CSR-fragor ldaggs till. Da infors en ny avdelning eller utses en person eller flera bestimda
personer for att hantera dessa fragor. Efter en tid kan milj6- och samhallsfrdgorna integreras
1 Ovriga perspektiv. En langsam utveckling av strategin dar medarbetarna tillats medverka
och ha inflytande tidigt i processen har storre mojlighet att nd genomslag i organisationen.
Ledaren har dd mgjlighet att identifiera eventuella motstdnd for fordndringen, forbéttra
kommunikationen dir det behdvs och gora &ndringar 1 tillvigagangssittet sa att
medarbetarna béttre accepterar fordndringen. Detta arbetssétt leder till en 1dngsiktigt hallbar
fordndring av strategi och didrmed foretagskultur. Utmaningen som identifierats utifran var
studie &r att ledare behdver balansera inflytandet av medarbetarnas asikter 1 utvecklingen av

CSR-arbetets strategi och inte lata de dverta arbetets huvudsakliga méal och syfte.
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Arbetets utstrickning péverkas av foretagets organisationsstruktur, storlek och resurser. Ur
empirin framkommer det att vara mindre fallféretag snabbare kan fordndra sina strategier da
kommunikationen och besluten inte behover genomgé flera organisationsnivaer. Da ett
foretag har ett fi antal anstéllda 4r det enklare for ledaren att samordna anstélldas asikter och
skapa en enhetlig vision kring nya méal (Respondent A). Detta medfor att integrering av CSR
1 foretagets alla perspektiv kan ske effektivt. Anstéllda i de mindre fallforetagen 4r medvetna
om gemensamma Overgripande mal s& som “6ka samarbetet kring bistdnd och handel” (FN:s
millenniemal 2013) som de arbetar mot pa ett handlingsfritt sitt. De storre fallféretagen
maste koordinera fler asikter i fordndringsprocessen och kan ddrmed ha svérare att fa
medarbetarna att acceptera fordndringar. I jaimforelse med de mindre foretagen behdver de
storre fOoretagen formulera sina strategier i styrdokument innehéllandes detaljerade
beteendekoder inom CSR-arbetet. Av den anledningen &r det visentligt for de stora
fallforetagen att utveckla kommunikationssystem bestdendes av flera kanaler och att
strategierna nar alla organisationsnivéder. I uppsatsen har vi identifierat att ju mindre ett
foretag dr, avseende antal anstillda, desto enklare verkar det vara for ledaren att integrera

nya strategier.

5.3 Koherenta mal skapar vigledning

Innan en organisationsfordndring och integrering av CSR 1 foretagskulturen kan ske bor
ledaren formedla visionen till medarbetarna genom att formulera mal. For att mal ska kunna
ligga till grund for fordndring bor de vara precisa, utviarderingsbara, realistiska, begripliga
och kommunicerbara (Odiorne 1969). Det ér ledarens roll att kontinuerligt uppfdlja att
medarbetarna forstar malet och tydliggora individernas uppgift i processen (R6hn). Malen
maste dven “passa ithop” med varandra sa att inte malkonflikter och motstridig vdgledning
uppstar. Bendix (2013-05-02) motsétter att ledaren ska sitta upp specifika mél som ska
uppnas och anser att ledarens roll istéllet dr att stidlla fragor samt lyssna till medarbetarna
och ta beslut med gemensamma generella grundvirderingar i dtanke. Samtliga ledare i vara
fallforetag styr med mél men detaljnivdn pa formuleringen verkar bero pa organisationens
struktur, storlek och grad av samverkan. Foljden &r saledes att ledarens utmaning blir att
formulera tydliga mal, pa det sitt Odiorne (1969) beskrivit tidigare, och kunna motivera
medarbetarna pa vigen. Genom att skapa delmal och anvinda kortsiktiga vinster kan ledaren

uppmuntra medarbetare att agera mot malet.
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5.4 Utveckla medarbetarskap och samverkan for att hantera fordandringar

Norrblom et al. (2000) menar att det & medarbetarna som genomfor
organisationsfordndringen och att det déarfor ar viktigt att de far delta och ge inflytande i
beslutsprocessen. Ett fordndringsarbete som karaktériseras av delaktighet och inflytande fran
medarbetare bendmner Hallgren och Ljung (2005) samverkan. Samverkan kan skapas
genom att medarbetare som paverkas av fordndringen involveras tidigt i
fordndringsprocessen och genom att ledningen fOrankrar beslut tillsammans med
medarbetarna. Bendix fOrstirker att samverkan bidrar till att skapa en demokratisk
organisation dé& individer har rétt att inverka pa beslut som paverkar dem sjdlva. Vidare
bidrar samverkan till en mer méngfasetterad organisation dér foretagets olika kompetenser
kan tas tillvara pa. Detta ger i sin tur utrymme for att skapa det Hallgren och Ljung (2005)
beskriver som en ldarande organisation. Om en foretagskultur priglas av samverkan kan detta
bidra till ett effektivt och hogkvalitativt arbete eftersom medarbetarna kan ge insikt 1 och
fintrimma fordndringsprocessen. For att O0ka graden av samverkan bor ledaren ge
medarbetarna handlingsfrihet och tillaita medarbetarna att ta egna beslut. Att ledare och
medarbetare skapar samverkan dr en bra 16sning pa att hantera komplexa fragor sdsom
miljo- och samhallsansvar. Utifran den empiriska analysen har vi funnit att i mindre foretag
ar graden av samverkan hogre dd medarbetarnas asikter inte forsvinner i mangden eftersom
dessa diskuteras kontinuerligt i det ordinédra arbetet. I storre foretag verkar ledaren behova
anvénda sig av bland annat personalutvecklingssamtal med medarbetare for att tillvarata och
samordna olika asikter. Att driva ett fordndringsarbete inom CSR i ett storre foretag ar ofta
svarare och tar langre tid da styrning av hallbarhetsfragor vanligen &r ett pabud fran hogsta
foretagsledningen. Graden av samverkan blir alltsa ldgre om anstéllda inte tillats delta i

beslutstagande om fordndring.

5.5 Komplexiteten i forandringsarbete

Efter att ha studerat hur ledarpersoner 1 fyra olika foretag har arbetat for att integrera CSR 1
foretagskulturen har vi uppmirksammat att arbetet inte kan indelas i faser och steg som
tidigare forskare (jfr. Ackerman 1982; Kotter 1998) har beskrivit. Stegen 1
forandringsprocessen Overlappar, sker samtidigt och ibland 6verges vissa steg helt. 1 vissa
fall maste ledaren arbeta med alla stegen samtidigt for att lyckas péverka foretagskulturen.
Utifrdn den empiriska analysen har vi identifierat att ledarens roll handlar om att samordna
stegen eller faserna pa ett sdtt som ar lampligt for foretaget. En utmaning for ledaren ar att

anpassa fordndringsprocessen i relation till malet och foretagets omstdndigheter vid borjan
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av fordndringen. Av empirin framgar det att studerade ledningsgrupper med huvudansvar
inom CSR har som uppgift att samordna strategier, visioner och virderingar sa dessa

overensstimmer med varandra och med fordndringens mal.

5.6 Aterkoppling till vira fragestillningar
Utifran vara fragestéllningar; Ur ledarens perspektiv, vad innebdr arbetet med att integrera
CSR i en foretagskultur? samt Vilka utmaningar och mojligheter innefattar detta arbete? har

vi 1 den diskuterande slutsatsen dragit foljande slutsatser:

- Att malinriktat fordndra en foretagskultur innebér en ldngsam process och komplex
uppgift for ledaren. Foretagskulturen ar svar att paverka da den har utvecklats under lang
tid, ar djupt rotad hos medarbetarna och bygger pa tyst kunskap samt beteendenormer
och vérderingar. Forandringsprocessen av en kultur ar svar att allomfattande formulera i
ord och indela i rationella och kronologiska faser som tidigare forskning vi tagit del av
har stravat mot. Ledaren bor inte uppfatta integrering av CSR 1 foretagskulturen som ett
arbete med angiven start- och slutpunkt, utan som en stindigt vixande och fordnderlig

process.

- Genom vér empiriska analys har vi emellertid identifierat riktlinjer och
grundforutsittningar som skapar mojligheter for ledaren att paverka foretagskulturen och
integrera CSR. Dessa kan rama in ledarens uppgift i fordndringsprocessen. Ledaren bor

ha kunskap om praktiska styrmedel sa vil som vara inforstddd i relationella aspekter.

- Praktiskt lagda styrmedel som ledaren bor utveckla innefattar malformulering och
strategiutveckling. Mal infor integrering av CSR bor tydligt kommunicera vilket mélet
ar, hur langt aktorerna &r ifran det, att det &r realistiskt att nd samt att det &r onskvart att
na. Att integrera CSR 1 alla foretagets befintliga perspektiv 1 affarsstrategin leder till att
de nya vérderingarna genomsyrar foretagskulturen i1 hogre grad jamfort med att isolera
fragorna till ett separat perspektiv. Dessa styrmedel bidrar till att tydliggéra och
kommunicera visionen och tillvigagingssattet mot de nya virderingarna, vilka kommer

att utgdra en ny tyst kunskap.

49



- For att integrera CSR i foretagskulturen bor ledaren, utdver att skapa mal och strategi, ta
hénsyn till individernas och de relationella aspekternas paverkan i forandringen. Det ér
medarbetarna som utgor foretagskulturen samt skapar organisationsforandringen. Darfor
bor ledaren tillata medarbetarna att delta och ge inflytande tidigt i beslutsfattandet av
forandringsprocessen och utvecklingen av mal samt strategi. Genom att ge utrymme for
samverkan kan fOretaget ta tillvara pa alla medarbetarnas kompetenser, vilket skapar

mojligheter till forbittrade resultat av arbetet med att integrera CSR.

- Ledarens roll 1 att integrera CSR 1 foretaget ar att skapa angeldgenhetsmedvetande om
arbetet bland medarbetarna, formedla visionen och vilka fordelar det medfor, skapa
utrymme for samverkan samt kommunicera tillvigagangssattet. En slutsats som vi dragit
utifran den empiriska analysen &ar att ledarens uppgift 1 integrering av CSR i
foretagskulturen handlar om att formulera visionen i ord samt samordna relationella
aspekter. Ledarens utmaning i processen dr att linka samman praktiska styrmedel och
relationella aspekter pa ett effektivt sitt och s& att de passar med foretagets

forutsittningar vid start samt framtida vision om CSR 1 foretagskulturen.

Vér forhoppning ar att denna uppsats bidrar till att skapa forstaelse for hur foretagskultur
malinriktat kan fordndras. Detta genom att belysa de praktiska och framforallt relationella

aspekterna som ingér i arbetet och péverkar ledarens roll 1 fordndringsprocessen.
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6. Framtida forskning

I detta avslutande kapitel presenteras forslag pa vidare forskning inom uppsatsens

studieomrdde. Foljande forslag har vickt vdrt intresse under uppsatsens gang.

Uppsatsen undersoker organisationers fordndringsprocesser, vid integrering av CSR, ur olika
ledares perspektiv. Under diskussionen har vi kommit fram till att det huvudsakligen é&r
medarbetarna som genomfor fordndringen och att det darfor &r intressant att undersoka
fordndringsprocessen utifrdn underordnade medarbetares perspektiv. Detta for att fa en

storre forstaelse for hur de paverkas under fordndringsprocessens gang

Ett andra forslag pa vidare forskning &r att utover intervjuer utgéd ifran observationer som
metod for att fa en djupare forstéelse for den sociala miljon i vilken foretagskultur uppstar.
Genom att utfora studien under en langre tidsperiod och med hjélp av observationer som

metod kan forstaelsen for hur en ledare kan paverka foretagskulturen fordjupas.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

1. Vad ar er respektive roll i Foretag X? Beridtta géra kort om er bakgrund och era

arbetsuppgifter idag.

2. Hur ser ni pé héllbarhet och att ta etiskt ansvar? Hur arbetar foretaget med dessa fragor bade

ur ett storre perspektiv, projekt och i det dagliga arbetet?

3. Nir borjade Foretag X integrera hallbarhetsfrdgor i sin organisation? Vilka &r de storsta
fordndringarna man ser innan och efter fordndringen (fokus pé interna férdndringar inom ledning

och organisation)?
Tema - Ledarskap

4. Hur tas beslut om héllbarhetsfragor pa Foretag X? Vilka personer i ledning och resten av

foretaget medverkar 1 héllbarhetsarbeten?

5. Berdtta om hur era arbetslag eller arbetsfordelningen &r uppbyggd inom olika
hallbarhetsprojekt som Foretag X driver. (Vilket hdllbarhetsprojekt som helst som ni medverkat

i/ dr insatta i)

6. Hur leds projekten och hur ér arbetet organiserat? (Till exempel, skapades det projektgrupper,

delades uppgifter upp i olika delar av foretaget, behdvde man omstrukturera och dndra roller)

7. Vilka krav har Foretag X pa sina ledare? Finns det nagra speciella egenskaper Foretag X

véardesatter hos en ledare?

8. Beritta kort om hur processen for ett projekt inom héllbarhet pd Foretag X gick till. Frén
malsittning/ policy, planering, implementering och uppfdljning. Skapades delmil? Ge girna
exempel. Beritta om kontexten, fordndringsarbetarna, innehéllet, taktiken, lirdomar/utmaningar

1 projektarbetet.

9. a) Hur formedlade ledarna/projektansvariga visioner, strategier och resultat, for ovanstdende
projekt, ut till andra medarbetare i foretaget? (Till exempel, via moten avsedda for projektet eller

genom interna dokument/rapporter)
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b) Vid vilka héllpunkter under projektets gdng skedde denna kommunikation och vilka fick ta

del av informationen under vilka héllpunkter?

Tema - Medarbetarskap

10. Hur skapar ni som ledare en gemensam vision i arbetslaget? Har ni strategier for att skapa

delaktighet och motivation 1 arbetslaget?

11. Forankras beslut kring héllbarhetssatsningar med medarbetare pa olika niver innan de tas?

Pa vilket satt?

12. Har ni ndgon uppfattning om hur personalen pd Foretag X uppfattar och ser pa ledarnas
arbete samt foretagets arbete? Berétta gdrna utifrdn exempel frdn medarbetare som medverkat i

nagot av héllbarhetsprojekten, exempelvis fran feedback och “medarbetarundersékningar”.

13. Pé vilket sétt ldr sig era medarbetare om miljo och héllbarhet? Har ni till exempel interna

utbildningar inom Foretag X?
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Bilaga 2 - Presentation av respondenter och intervjuerna

Anna Anderberg, kommunikationschef pa Carlsberg, intervjuades 16-05-13 kl. 10.10-11.10
via telefonsamtal d& Anna arbetar i Stockholm. Under intervjun satt uppsatsforfattarna i ett

grupprum pa Campus Helsingborg.

Lars Bendix, grundare av Farm Mountain, intervjuades 02-05-13 kl. 9.00- 10.00 via Skype-
samtal d& Lars befann sig pa kontoret i Danmark. Foretaget har funnits sedan 2007 och Lars
ar en av tva &gare. Platsen intervjun utfordes pad var i koket hemma hos en av

uppsatsforfattarna.

Lena Broberg, miljochef pa Carlsberg, Curt Leidig, teknisk chef pd Ramlosa och Cecilia
Rohn, platschef Ramldsa, intervjuades samtidigt 02-05-13 kl. 13.20-14.30 i ett motesrum pa

Ramlosas fabrik 1 Ramldsa utanfor Helsingborg.

Marie-Louise Elmgren, informationschef pd Nestlé/Zoegas, intervjuades 24-04-13 kl.
13.00-15.30 pa Nestlés huvudkontor i Helsingborg. Marie-Louise har jobbat for foretaget i
27 ar och borjade som kommunikatdr men har sedan arbetat sig uppat genom bland annat

interna utbildningar.

Respondent A, f.d. kvalitets- och produktansvarig pad OneCafé International AB,
intervjuades 24-04-13 kl. 17.00-18.05 p4 Campus Helsingborg. Respondent A borjade pa
foretaget 2005 och jobbade dir fram till 2011 d& OneCafé lades som vilande ett vilande
foretag.
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Bilaga 3 - Carlsbergs strategihjul
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