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Sammanfattning

Syfte: Studiens syfte ar att studera personalens roll vid implementering av miljo- och
hallbarhetspolicys i hotellbranschen. Studien ar avgransad till att studera enskilda hotell i Sverige

inom samma hotellkedja.

Fragestallningar: Hur genomfor personalen en implementering av miljo- och hallbarhetspolicys
pa de enskilda hotellen? Vilka atgarder behover vidtas vid en implementering av miljé- och

hallbarhetspolicys pa de enskilda hotellen?

Metod och tillvagagangssatt: Studien tillampar en kvalitativ forskningsstrategi med
semistrukturerade djupintervjuer av beslutsfattare och operativa anstallda pa enskilda hotell. Aven
dokumentanalyser har anvants for att komplettera djupintervjuerna. Pa sa vis har studien en
relevant forskningsstrategi och tillvagagangssatt for att narma sig studiens syfte och
fragestallningar.

Teori: Teorier i litteraturgenomgangen beror omradet change management dar det presenteras
varfor forandringar sker, vad som maste iakttas vid forandring, kommunikation och intern
marknadsforing vid  fordndring samt individers inverkan vid fordndrings- och

implementeringsprocesser.

Empiri och analys: Empirin har skildrat kontroll, praktiskt arbete och kommunikation som tre
dominerande teman i studiens data. Dessa tre teman analyseras i forhallande till valda teorier och

hjalper besvara studiens fragestallningar.

Slutsats: Personalens roll har studien funnit som avgoérande vid implementering av miljo- och
hallbarhetspolicys dar personalen bade forhindrar och underlattar implementerings- och
forandringsprocesser genom beteenden. Enskilda hotell maste pa grund av personalens roll,

identifiera den radande kulturen for att lyckas med implementeringen.

Nyckelord: Change management, forandring, implementering, miljé- och hallbarhet, hotell,

personal.
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1. Inledning

Manniskan har en stor miljopaverkan, vilket de flesta individer idag ar val medvetna om. Individer
valjer aven att anpassa sin livsstil till att ha en sadan liten miljopaverkan som mojligt. Da
miljomedvetenheten etablerats i livsstilen och i hushallen, ger det i sin tur en effekt pa hur
konsumenter idag véljer att konsumera tjanster och upplevelser mer hallbart. Foljaktligen paverkas
foretag och organisationer till att anpassa sina verksamheter for att méta konsumenternas nya krav.
Manga av dagens storre foretag och organisationer implementerar miljo- och hallbarhetspolicys for
att visa sina konsumenter att de tar ansvar for verksamhetens miljopaverkan, vilket dven stéller
krav pa hotellbranschen (Belz & Schmidt-Riediger 2009; Haddock-Fraser & Tourelle 2010,
Sandhu et al. 2010 refererade i Jansson et al. 2015).

Hotellbranschen star idag for en femtedel av de globala koldioxidutsldappen samtidigt som
branschen dven har mojlighet att minska sina utslapp. Det innebér att nar nya hotellanlaggningar
byggs kan dessa konstrueras till att bli sd energisnala som mojligt. Vidare kan befintliga
hotellanlaggningar exempelvis anpassa sin uppvarmning och minska vattenatgangen till att paverka
miljon sa lite som mojligt, utan att det inverkar negativt pa gastens upplevelse (Gossling 2011).
Genom utbildningar dar personalen far lara sig och bli mer medveten om energidtgangen som
hotellverksamheter framkallar kan de i sitt arbete bidra till att minska den atgangen. Pa sa vis kan
hotellverksamheter minska sin energipaverkan med uppskattningsvis 10-15 procent (Bohdanowicz
2009, refererad i Gossling 2011). Vidare innebér ett miljéarbete ofta positiva effekter for den
enskilda hotellverksamheten i form av kostnadsbesparingar, lojala géster och personalens lojalitet

till verksamheten samt att det kan inge en positiv image (Géssling 2011).

Ett inforlivat miljoarbete och miljotank i hotellbranschen, innebér férandring. Change management
definieras som en kontinuerlig process dar organisationer l6pande fornyar verksamhetens riktning,
struktur och mojlighet till att mota standigt foranderliga behov fran interna och externa kunder
(Moran & Brightman 2001). Ledarskapet vid férandringsprocesser ar en avgorande faktor eftersom
forandringar idag sker i snabb takt. D&remot menar studier och forskare att ledningar for
organisationer reagerar for langsamt pa de snabba forandringarna. Studier pavisar namligen att
omkring 70 procent av alla forandringsprocesser misslyckas pa grund av en avsaknad av tydliga
och fungerande ramverk for hur organisationsférandringar ska implementeras och ledas. Detta &r
ett resultat av att det inom omradet change management finns teorier och ramverk som é&r

motsagelsefulla, komplicerade och saknar empirisk grund, vilket ar orsaken till att ledningar och



implementering av forandringsprocesser misslyckas. Darmed &r omradet change management
splittrat da forskare och akademiker dr oense om hur en forandring ska genomféras och ledas.
Daremot &r studier inom omradet eniga om att férandringarnas takt aldrig varit snabbare an tidigare

samt att forandringen drivs av interna eller externa patryckningar (By 2005).

Som ndmndes ovan har det blivit allt viktigare for organisationer att implementera miljo- och
hallbarhetspolicys i verksamhetens arbetsprocesser da konsumenterna kraver det. Daremot &r det
inte sa enkelt att genomfora en forandring eller implementering. For hotellbranschen och andra
tjansteverksamheter finns det en aspekt som maste tas hansyn till, namligen personalen som ar
foretagets framsta resurs. Personalens motivation, installningar och attityder ar darmed avsevérda
faktorer att behandla. Organisationer behdver involvera samtlig personal i implementeringen for att
den ska bli framgangsrik (Gronroos 2008; Lindgreen et al. 2009; Govindarajulu & Daily 2004).
Fortsattningsvis behdver organisationer motiverad personal for att kunna driva verksamheten
framat i en period da forutsattningar hastigt kan andras. Motiverad och engagerad personal bidrar
till att organisationen nar de mal som faststallts samtidigt som personalen blir mer villig till att gora

det lilla extra som krévs for verksamheten (Karumuri 2016).

1.1. Problemdiskussion

Det har drivits och publicerats ett brett utbud av forskning kring miljo och hallbarhet inom
organisationer och darav ar amnet relevant. Studier pavisar att miljo- och hallbarhetsfragor ar
aktuella inom den svenska hotellindustrin, dar initiativ tagits till att minska hotellens miljopaverkan
(Gossling 2011; Bohdanowicz 2006).

Forskningen kring change management innefattar en problematik som innebar att forskare ger olika
uppfattningar av hur en forandringsprocess ska ledas. By (2005) ger forslag pa att vidare forskning
som berdr change management bor identifiera kritiska framgangsfaktorer for att kunna leda en
forandring och implementering. Da en stor andel av de forandringsprocesser som initieras
misslyckas, kraver vidare forskning inom change management en tydligare forklaring till och bild
av hur en forandringsprocess ska ledas och implementeras (By 2005). Personalens motivation,
instéllning och attityd forklaras &ven som avgorande vid en implementering (Lindgreen et al. 2008;
Govindarajulu & Daily 2004). Aven Alvehus och Jensen (2015) menar att personalen ar ett medel



for organisationer att leda och fordela arbetsprocesser i syfte till att nd verksamhetens mal (Alvehus
& Jensen 2015).

Studien har funnit ett intressant problemomrade vilket innefattar kritiska framgangsfaktorer for att
leda forandring, miljé- och hallbarhet inom hotellbranschen samt personalen som en vésentlig
resurs. Studien ska darmed diskutera change management i hotellbranschen ur ett miljo- och
hallbarhetskontext. DA enskilda hotell, tillika Gvriga tjansteverksamheter, ar personalintensiva
finner aven studien personalens roll som intressant och relevant att studera i forhallande till
forandringar. Utefter miljo- och hallbarhetens relevans inom hotellbranschen, change managements
behov av kritiska framgangsfaktorer for ledning av forandringar samt personalens roll for

verksamheter, ser studien det som en intressant kombination.

1.2. Syfte och fragestallningar

Var studie syftar till att studera personalens roll vid implementering av milj6- och
hallbarhetspolicys i hotellbranschen. Vi har valt att avgransa arbetet till studier pa enskilda hotell i
Sverige. Vart syfte mynnar slutligen ut i tva fragestallningar, vilka preciserar studiens syfte:

1. Hur genomfor personalen en implementering av miljo- och hallbarhetspolicys pa de
enskilda hotellen?
2. Vilka atgarder behover vidtas vid en implementering av miljo- och hallbarhetspolicys pa de

enskilda hotellen?



1.3. Disposition

Arbetet har inletts med en inledning som diskuterat och presenterat studiens problembakgrund och
problematisering. | sin tur har studiens syfte, fragestéallningar och upplagg presenterats. Kommande
avsnitt ar litteraturgenomgangen dar syftet ar att, med hjalp av teorier, generera en bild av omradet
change management for lasaren. Foljaktligen presenteras metodkapitlet dar vi beskriver val av
tekniker och forhallningssatt samt motiveringar till varfor dessa tekniker och forhallningssatt anses
som lampliga. Pa sa vis far lasaren en forstaelse for arbetsprocessen bakom resultatet och kan
bedoma arbetets trovardighet. Foljaktligen presenteras resultat och analys. Inledningsvis
introduceras lasaren for tre vara tre teman kontroll, praktiskt arbete och kommunikation som
identifierats i empirin varpa alla tre slutligen analyseras med hjadlp av teorier fran
litteraturgenomgangen. Pa sa vis ges studiens empiri stérre utrymme dar teorierna hjélper att
forklara och beskriva varfor empirin ser ut som den gor. Analysen ar darmed formad utefter
empirins funna teman och vad respondenterna valt att lyfta fram. Slutligen presenteras arbetets
sammanfattande kapitel dar vi for en kort diskussion om vad vi funnit for utvecklingsomraden,
vilket senare leder in pa studiens slutsatser dar atgarder presenterats med aterkoppling till studiens
fragestallningar. Sammanfattningsvis presenteras studiens bidrag och vad studiens resultat har for

betydelse som maste iakttas.



2. Change management

| detta avsnitt presenteras litteratur inom omradet change management. Fokus ligger i linje med
syftet da litteraturen i avsnittet belyser bland annat personalens roll, attityder och beteenden vid
forandring och implementering. Dessutom belyser litteraturen vad som sker vid en férandring och
implementering och vilka faktorer som maste beaktas. Slutligen sammanstélls
litteraturgenomgangen i en avslutande del i kapitlet som sammanfattar det som presenterats under

avsnittets gang.

2.1. Intern marknadsféring

Enligt Ballantyne (2000) ar intern marknadsforing nar organisationens syfte och mal internt
marknadsfors och styr verksamheten framat for att na den marknadsposition organisationen har
som mal. Implementeringen av en intern marknadsforing medfor ett strategiskt satt for
foretagsledningen att bland annat kunna &ndra verksamhetens processer och rutiner samtidigt som
det i sin tur utmanar personalens attityder och beteenden till forandringarna (Ballantyne 2000). |
boken Service Management och Marknadsforing forklarar Gronroos (2008), professor i service och
relationsmarknadsforing, att det medfor att foretagsledningen behdver se sin personal som en intern
marknad. | denna interna marknad kan ledningen exempelvis marknadsfora foréndringar i
verksamheten. En intern marknadsforing underlattar aven for att skapa en helhet i organisationen

dar all personal far samma information (Grénroos 2008).

Gronroos (2008) forklarar hur intern marknadsforing bestar av tva sorters ledningsprocesser,
namligen attitydstyrning och kommunikationsstyrning. Attitydstyrning innebér att organisationens
ledning kontinuerligt behdver kontrollera personalens attityder kring verksamheten. Detta kraver
att beslutsfattare pa alla nivaer i organisationen behéver vara aktiva i att kontrollera och korrigera
personalens attityder, om det skulle behdvas. En kommunikationsstyrning innebér att det behdver
finnas en tvavagskommunikation mellan beslutsfattare och personal for att formedla information i
hela organisationen. For personalen Oppnar detta &ven upp kanaler till att ventilera eventuella
kanslor och ge aterkoppling. Foljaktligen underlattar det for ledningen att upptacka personalens

attityder kring verksamheten (Groénroos 2008).

Att en intern marknadsforing finns i organisationen ar av sarskild vikt vid inférandet av bland annat

nya tekniker och rutiner i verksamhetens processer. En valfungerande intern marknadsféring gor att



information kring bland annat forandringar formedlas ut i hela organisationen. Den blir &ven till ett
hjalpmedel att underlatta for den operativa personalen, vilka ofta & de som ska realisera
forandringarna praktiskt, att skapa sig en forstaelse och acceptans till de forandringarna som
implementeras. Darfor ar en framgangsrik intern marknadsforing beroende av att samtliga
beslutsfattare i organisationen &r engagerade i personalen och tar ansvar for att det finns en
tvavagskommunikation. Det innebar ocksa att beslutsfattare behover vara ett stéd till den operativa

personalen i samband med foréandringar i verksamheten (Grénroos 2008).

2.2. Varfor organisationer forandras

Organisatoriska forandringar ar en kontinuerlig process som kan ske planerat eller oplanerat, av
vilja eller da det kravs for att verksamheten ska kunna sta emot konkurrens. Organisationers
omgivning paverkar aven deras kapacitet till forandring. Konkurrens mellan aktorer i olika
branscher dr aven en drivande orsak till forandringar, samtidigt som den standigt pagaende
teknikutvecklingen gor det mojligt for nya innovationer som effektiviserar verksamheten. Att bade
organisationer och individer ar positivt installda och villiga till férandring anses i dagens samhélle
som avgorande. Foljaktligen innebér det att individer eller organisationer som har en negativ
instélining eller & emot forandringar anses skapa hinder for sjalva forandringsprocessen (Alvehus
& Jensen 2015).

2.3. Tillvagagangssatt och iakttagelser vid forandring

Da forandringsprocessen sker bade pa den strategiska nivan och operativa nivan ar det vasentligt
att ledningen kan identifiera verksamhetens framtida marknadsposition samt hur verksamheten ska
na dit. Det tillkommer darmed att ledningen behover ha en forstdelse for konsumenternas
nuvarande efterfragan och ha en inblick i deras framtida behov. Av dessa anledningar behdver
forandringsprocessen och verksamhetens strategi vara sammankopplade med varandra (By 2005).
Alvehus och Jensen (2015) forklarar att en forandringsprocess kan vara en rationell process som
drivs igenom av organisationens ledning. Da det ar ledningen som satter upp mal, planerar samt
initiera forandringen och forvantar sig att resten av organisationen ska anamma (Alvehus & Jensen
2015).
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Kitchen och Daly (2002) menar att forandringsprocessen ar sammanléankad med organisationens
interna kommunikation och interna marknadsforing. | sjalva forandringsprocessen ar det avgérande
att den interna kommunikationen fungerar eftersom det underlattar for bade spridningen av
information och for den interna marknadsforingen. Detta sker i form av att ledningen utforligt
berattar, forklarar och forbereder sin personal pa de forandringar som ska intraffa. Forfattarna anser
att detta ar vasentligt da manga individer upplever en osakerhet i forandringsprocesser eftersom det
ofta innebar att val inarbetade rutiner bryts och ersatts med nya. Rutiner innebar for manga
individer en trygghet och nar dessa ska ersattas eller omarbetas kan en ovilja eller motstand till
detta uppsta i arbetsgruppen. Med en god kommunikation och stdd fran ledningen kan sadana
konsekvenser lindras eller rent av undvikas (Kitchen & Daly 2002). Forandringar i organisationen
framkallar som tidigare namnts, kénslor som ledning och beslutsfattare behdver vara medvetna om.
Enskilda individers reaktion pa forandringen influerar dven andras kanslor till processen som i sin
tur paverkar genomforandet och utfallet av forandringsprocessen (Kreber & Buono 2005). Morgan
och Zeffane (2003) beskriver hur det i organisationen behdver finnas fortroende bland personalen
for ledningen. Fortroendet, menar forfattarna, ar sarskilt avgorande i en forandringsprocess for att
kunna motverka negativa kanslor som i sin tur kan framkalla motstand kring processen. Det blir
aven lattare att involvera personalen i fordndringsprocessen om de sedan innan har fortroende for
ledningen (Morgan & Zeffane 2003).

2.4. Kotters forandringsmodell

John P. Kotter &r en av varldens ledande professorer inom ledarskap. | sin bok Leading Change
(2012) beskriver han sin forandringsmodell organisationer kan anvanda sig av for att skapa
varaktiga forandringar i sina verksamheter. Forandringsmodellen utgar fran atta steg, vilka ar ett
stod for ledningen att kunna inféra nya arbetsrutiner och policys i verksamheten.
Forandringsmodellen kan vara till hjalp for att minska den motivationsklyfta som kan finnas mellan
ledning och anstéllda till forandringsprocessen samt lindra det motstand som kan uppkomma.
Organisationer som vill fordndras bor kénna till och vara medvetna om att en férandringsprocess
tar tid samt att processen kan och bor planeras for att lyckas. Dessutom kan férandringsprocessen
styras och kontrolleras, vilket ar sarskilt avgorande vid omfattande organisatoriska forandringar i
komplexa och dynamiska verksamheter. Enligt Kotter (1995, 2012) behdver alla de atta stegen i
forandringsmodellen genomféras i féljande ordning samt att det krdvs en delaktighet i

forandringsprocessen fran alla medarbetare for att processen ska lyckas (Kotter 1995, 2012).
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Det forsta steget i forandringsmodellen &r att skapa en kénsla av nodvandighet till forandring. For
att en forandringsprocess ska pabdrjas behover det finnas en stark anledning till varfor den behovs.
Identifierandet av minskade konkurrensfordelar eller sémre marknadsposition ar ofta en stark
anledning till att organisationer véljer att forandra sig. | det forsta steget behdver det finnas ett
startskott for forandringen samt att ledningen Gvertygar Gvriga i organisationen till varfor en
forandring behéver genomforas. Pa sa vis ska personalen komma ifran sin bekvamlighetszon och
inse nodvandigheten av forandringen. | storre komplexa verksamheter laggs ofta ansvaret pa

mellanchefer att motivera personalen (Kotter 1995, 2012).

Det andra steget i forandringsmodellen ar att bilda en végledande koalition. Enligt Kotter (1995,
2012) bestar framgangsrika forandringsprocesser av medarbetare fran alla delar av verksamheten
for att skapa en forandring som ar enhetlig och genomgaende i hela organisationen. Koalitionen
behdver besta av medlemmar som kan bidra till forandringen i form av titlar, expertis, natverk och
information. Aven fértroende behover finnas mellan medlemmarna inom koalitionsgruppen samt
till ledning for att ett samarbete ska fordras. Daremot for att ett samarbete i sin tur ska férekomma

behover det redan innan finnas kommunikation i organisationen (Kotter 1995, 2012).

Det tredje steget i forandringsmodellen &r att skapa en vision kring fordndringsarbetet. En vision
formedlar bilden av hur organisationens framtid kommer att se ut efter foérandringen. |
forandringsprocessen férmedlar visionen riktningen av forandringen samtidigt som den koordinerar
utvecklingen av processen. Att klargéra visionen ar avgorande for att motverka forvirring Gver
varfor processen ar nédvandig samtidigt som den dven motiverar till forandringen da det finns ett
syfte och en tydlighet. Visionen ska vara eftertraktad, alltsa ska den motivera samtliga intressenter
att genomfora en forandringsprocess da visionen pa ett tydligt sétt ska formedlar formanerna med
den. Visionen behdver aven vara realistisk med mal som gar att uppfylla. For att ledningen ska
kunna fatta beslut i linje med forandringen behdver visionen &ven vara fokuserad samt anpassbar
for att mota yttre paverkningar. Slutligen behdver den framtida visionen vara kommunicerbar och
enkel att kunna forklara (Kotter 1995, 2012).

Det fjarde steget handlar om att kommunicera ut férandringsvisionen. Aterigen har ledningen en
viktig roll i att férmedla hur avgorande férandringen ar for verksamheten och skapa en tydlighet
kring den. Manga organisationer, sarskilt stérre misslyckas ofta i denna delen av processen. Vid
misslyckande har organisationer forbisett att kommunicera ut forandringen till alla delar av

organisationen eller sd har det funnits en otydlighet i kommunikationen. For att kunna
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kommunicera ut forandringsvisionen behover den vara, som ocksa namndes i det tredje steget,
enkel att forstd. Oklarheter i kommunikationen behover tidigt redas ut samt att

forandringsprocessen forenklas om det finns en tvavagskommunikation (Kotter 1995, 2012).

Det femte steget ar att mojliggora forandringen. Ledningen behover ge sin personal bemyndigande
till att mojliggéra och motivera dem till foérdndringen. Enligt Kotter (1995, 2012) kan det finnas
strukturella barriarer i organisationen som forsvarar eller forhindrar for personalen att fa
bemyndigande i forandringsprocessen daven om de forstar visionen och vill forverkliga den. Bland
annat kan formella strukturer, brist pa kunskap eller informationssystem komplicera handlingar
samtidigt som Overordnades beteende kan avskracka personal fran att involvera sig i
implementeringen. For att motverka detta behdver tidigare strukturella barridrer som funnits i
verksamheten, vilka kan forhindra for de anstallda att utfora fordndringen, avlagsnas. Strukturer
kan ocksa underminera visionen da de istallet for att uppmuntra till férandring, utévar kontroll. Det
i sin tur kan leda till att motivationen gar forlorad och verksamheten inte utvecklas (Kotter 1995,
2012).

Det sjatte steget i forandringsmodellen handlar om att skapa snabba framsteg. Da en
forandringsprocess ofta tar lang tid behdver det finnas delmal som ska uppnas pa vagen for att 6ka
motivationen samt uppmuntra personalen att fortsatta processen. Det frambringar dven bevis till att
de uppoffringar som gjorts har l6nat sig och givit 6nskvérda resultat samt indikerar att férandringen
gar at ratt hall. Delmalen underminerar d&ven motstand till férandringen som i initialfasen kan ha
funnits hos bade beslutsfattare och personal. Fortséttningsvis uppratthaller delmalen en bra takt for
forandringsprocessen och skapar samtidigt nya initiativ. Forandringar tar tid och férnyelser kan
forlora sin fart om det inte finns uppsatta delmal som skall uppnas och firas. Risken med att inte
skapa snabba framsteg och delmal ar att forandringens nodvandighet forlorar sin kraft. Enligt
Kotter (1995, 2012) &r det ledningen som skall planera for dessa snabba framsteg samt kontrollera
och planera for att delmalen skall kunna uppnas. Ledningen behéver darfor inse vikten av att skapa

snabba framsteg i forandringsprocessen (Kotter 1995, 2012).

Det sjunde steget i forandringsmodellen innebar att befasta framgangarna och fortsatta skapa
forandring. Aterigen behover de framgangar som uppnas, redovisas och beféstas for att ytterligare
forhindra att motstand till forandringsprocessen framkommer. Trots att det &r bra for organisationer
att fira de snabba framstegen, ar det riskfyllt att tro att forandringen &r fullt implementerad. Da de

flesta organisationer bestar av sjalvstandiga enheter ar det avsevart att enheterna &r medvetna om
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att de trots sin sjalvstandighet, &r beroende och paverkas forandringar som sker i hela
organisationen. FOr att lyckas med steg sju behdvs fortsatt forandring samt ytterligare stéd och

resurser. Alla férandringar bor inte heller introduceras samtidigt i processen (Kotter 1995, 2012).

Det attonde och slutgiltiga steget ar att forankra ny praxis i kulturen. Kultur i en organisation &r de
beteenden, normer och varderingar som finns inom en grupp. Kulturen i gruppen paverkar det
beteende som enskilda individer har och &r dessutom svara att forandra. Darfor behdver ledningen
vara medveten om den kultur som redan ar formad i organisationen for att kunna implementera
forandringarna. De nya forandringarna behover pa nagot vis sammanlankas som en del av den
ursprungliga kulturen for att kunna avlégsna de delar som inte Overensstammer med den nya
organisationen. Alternativt kan den gamla kulturen behdva erséttas helt genom att tydligt och
frekvent kommunicera ut varfér kulturen behdver en férandring, vad som har fordndrats och
forbattrats samt eliminera de faktorer som hindrar den nya kulturen. Implementering av en ny eller
forandrad organisationskultur behdver darmed utféras sist i fordndringsprocessen (Kotter 1995,
2012).

2.5.  Kritik mot Kotters forandringsmodell

| artikeln Back to the future: revisiting Kotter’s 1996 change model (2012) redogor Appelbaum et
al for identifierade begransningar av Kotters forandringsmodell. Overgripande for dessa
begransningar ar att forandringsmodellen inte nodvéandigtvis ar applicerbar pa alla typer av
fordndringar utan kan krdva mindre modifieringar. En kritik som riktats &r att Kotters
forandringsmodell ar ett styvt tillvagagangssatt eftersom tanken bakom de atta stegen &r att de ska
foljas i den ordning som presenteras (Kotter 1995, 2012; Appelbaum et al. 2012). Déaremot &r ett
sadant normativt tillvagagangssatt som Kotter presenterar inte Gverensstimmande med studier som
pavisar att organisationer foredrar att anvanda metoder till forandring som harstammar fran
organisationens kultur. Darmed innebar det att Kotters férandringsmodell i vissa fall kan ga emot
organisationens kultur vilket i sin tur leder till att férandringen ignoreras eller blir ineffektiv
(Burnes 1996, refererad i Appelbaum et al. 2012).

2.6. Intern marknadsforing i forhallande till Kotters forandringsmodell

Nar det géller intern marknadsforing och Kotters férandringsmodell, finns det flera faktorer att ha i

atanke for att forstd hur teorierna héanger ihop. Intern marknadsforing lagger stort fokus pa
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personalen inom organisationen. Det handlar for ledningen om att se personalen som en intern
marknad dar forandringar ska marknadsforas. Pa sa vis forbereds personalen pa forandringen och
vad den kommer innebéra. Ett annat exempel pd den interna marknadsforingens betoning pa
individen &r attitydstyrning och kommunikationsstyrning dar kontroll av attityders utveckling och
tvavagskommunikation ar avgoérande vid forandringsprocessen (Gronroos 2008). Intern
marknadsforing bidrar med ett synsatt pa forandringar som Kotters forandringsmodell till viss del
forbiser. Visserligen finns det en stark koppling mellan intern marknadsféring och Kotters
forandringsmodells fjarde steg, vilket belyser att forandringsvisionen maste kommuniceras ut i hela
till organisationen. Det innebar att med hjalp av en véletablerad intern marknadsforing sa riskerar
inte organisationen hamna i stegets kannetecknande farozon, att den interna kommunikationen inte
nar alla led i organisationen eller att kommunikationen &r otydlig (Grénroos 2008; Kotter 1995,
2012).

Kritiken mot Kotters férandringmodell menar att modellen forbiser faktorer som spelar stor roll i
en forandringsprocess, namligen hur motstand paverkar forandring men dven hur engagemang kan
hjalpa  forandring. Genom den interna  marknadsforingens  attitydstyrning  och
kommunikationsstyrning kan organisationer identifiera ett potentiellt motstand till férandringen
och hantera det i god tid. Organisationen kan identifiera positiva attityder och féljaktligen nyttja det
engagemanget for att genomfora forandringsprocessen. Pa sa vis ar den interna marknadsforingen
ett bra komplement till Kotters forandringsmodell, genom sin attitydstyrning och
kommunikationsstyrning samt méjlighet till identifikation av motstand och engagemang. Da Kotter
darmed forbiser den manskliga faktorn i stor grad ses den interna marknadsforingen som ett bra
komplement dven ur aspekten att Gronroos ar en etablerad forskare inom tjanstevetenskapen,
vilken i stora grad behandlar den ménskliga faktorn i tjansteorganisationer (Appelbaum et al. 2012;
Gronroos 2008).

2.7. En sammanstalining

Litteraturgenomgangen har berort teorier och begrepp inom omradet change management och
organisationsforskningen. | denna del presenteras en sammanstéllning 6ver teman som identifierats

i tidigare forskning som vi vill lyfta fram ytterligare.

Forfattarna och teorierna som dominerar i litteraturgenomgangen ar Gronroos interna
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marknadsforing och Kotters forandringsmodell. Kapitlet har genomgaende berért hur motstand,
engagemang, radsla for forandringar, attityd- och kommunikationsstyrning ar avgorande vid en
forandring. Dessa omraden pavisar och beror att personalens beteende &r paverkar en
forandringsprocess. | forhallande till Kotters forandringsmodell blir den interna marknadsforingen
ett komplementerande element, da kritik mot forandringsmodellen havdar att den inte tar storre
hansyn till organisationens radande kultur. Kulturen i en organisation innefattar de beteenden,
normer och varderingar som finns inom en grupp, vilket aterigen speglar personalens betydande
roll da kulturen grundas i deras beteenden. Kotters forandringsmodell talar inte om kulturen forran
I modellens sista steg. Den interna marknadsforingen har daremot den ménskliga aspekten standigt
i atanke dar personalen ses som en intern marknad dar forandringarna maste marknadsforas, vilket
Kotters forandringsmodell gynnas av. Studien har efter litteraturgenomgangen narmat sig syftet att
undersdka personalens roll i en implementeringsprocess. Detta studeras vidare och fortydligas

ytterligare i analysen.
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3. Metodkapitel

| detta kapitel presenteras studiens val av metod, insamling av data, etik och genomférande.
Studiens valda tekniker motiveras och forklaras for att lasaren ska kunna forsta hur vi arbetat for
att forma studien och arbetsprocessen.

3.1. Val av metod

Kommande del behandlar studiens val av metod dar vi forklarar hur studien ser pa verkligheten.

Studien ser tolkning och fokus pa ord som tva huvudomraden.

3.1.1. Tolkning som k&rnan i arbetsprocessen

Studien har lagt fokus pa tolkning av empirin for att generera forstaelse for verkligheten som
empirin skildrar. Bryman (2011) beskriver tolkning i forskningen som en standpunkt dar tyngd
ligger pa hur individen i en viss miljo, tolkar sin verklighet. Forfattaren beskriver dven att
verkligheten kan ses som standigt forédnderlig som resultat av maénniskors skapande och
konstruerande formaga (Bryman 2011). Tolkandet ar avgérande i arbetsprocessen da studien syftar
till att generera en forstaelse for personalens roll vid implementering av miljé- och
hallbarhetspolicys med enskilda hotell som verklighetsexempel. Da personalens roll ska forstas,

sker tolkningar utefter det studiens respondenter upplever och beréttar.

3.1.2. Fokus pa ord och beteenden

For studiens mojlighet till tolkningar av respondenternas verklighetsuppfattning ar det avsevart att
varje respondent fritt far reflektera kring varfor de upplever som de gor. Det ligger i studiens natur
att genom tolkning och en ambition att fa djupare forstaelse for personalens roll vid
implementeringsprocesser pa enskilda hotell, lata respondenternas reflektioner och ordval sta i
centrum. Studien syftar inte till att kvantifiera resultatet eller det som empirin skildrar, utan soker
standigt efter forstaelse for varfor respondenterna upplever som de gor och hur detta i sin tur
paverkar implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys. Eftersom studiens syfte ar att
undersoka personalens roll vid implementering av miljo- och hallbarhetspolicys, kravs det av
studien att finna bakomliggande faktorer for beteenden och handlingar. Personalens roll vid en

implementering kraver darmed en forstaelse som en kvalitativ studie hjalper bidra med.

Valet av en kvalitativ studie finner stdd i det Patel och Davidsson (2011) menar att kvalitativ
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forskning syftar till att skaffa en djupare kunskap och tolka information (Patel & Davidsson 2011).
Vi ar medvetna om att studiens tolkningar ar subjektiva utifran hur vi som uppsatsskrivare ser pa
hur individerna i studien ska forstds. Daremot menar Patel och Davidsson (2011) att de tankar,
intryck, kanslor och kunskap som forskaren har, ar en tillgang snarare &n ett hinder for att forsta
och tolka forskningsobjektet (Patel & Davidsson 2011).

3.2.  Empiriskt material

Vidare presenteras studiens empiriska material. Avsnittet ber6r studiens urval samt forklaringar till

varfor urvalen gjorts.

3.2.1. Insamling av data och urval

Utifran studiens problemdiskussion, &@mnar studien att diskutera change management i
hotellbranschen ur ett miljo- och hallbarhetskontext, vilket innebér att studien gjort ett urval i den
omgivning vi vill studera verkligheten. Studien har gjort ett urval genom en avgransning till
hotellbranschen, vilket foljaktligen lett till ett urval av en hotellkedja dar de studerade hotellen
ingar. Darefter har varje enskilt hotell valts som i sin tur bestamt vilka respondenter som deltagit i
undersokningen. Ryen (2004) menar att ett urval bestdmmer inte enbart vem som ska delta, utan
aven de miljoer dar verkligheten ska undersokas (Ryen 2004). Det innebar att fler val maste goras

innan studien bestammer sig for vem eller vilka som ska intervjuas.

Vi ville vara strategiska i vart urval av omgivning och respondenter da vi ville se valet av
hotellkedja, enskilda hotell och respondenter som relevanta till forskningsfragorna och arbetets
inriktning. Vi visste att omradena hotell, miljo- och hallbarhet, personal och férandring var
vasentliga for vart urval. Bryman (2011) formulerar det som ett malinriktat urval dér deltagare och
fall vaéljs ut eftersom de ar relevanta for forskningsfragorna och darmed &r urvalet inte
slumpmassigt (Bryman 2011).

3.2.2. Varfor den specifika hotellkedjan?

Studien har gjort en avgransning som innebér att de enskilda hotellen maste arbeta med miljo- och
hallbarhetsfragor for att forskningsfragorna ska ga att undersoka. Vi valde att studera enskilda
hotell som tillhér en och samma hotellkedja. Anledningen till att vi valde den specifika

hotellkedjan var att vi inte hade nagon personlig koppling till organisationen. Da det géaller andra
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hotellkedjor i Sverige &n kedjan som valdes, har vi en insyn i hur de hotellen och dess
arbetsprocesser fungerar. Vi ville darmed soka oss till en hotellkedja dar vi hade en sadan liten
uppfattning som majligt. Motiveringen till att studera enskilda hotell frdn samma kedja &r att
analysen blir mer djupgaende och enhetlig da de enskilda hotellen forhaller sig till samma miljo-
och héllbarhetspolicys. Bryman (2011) menar att med ett malinriktat urval véljs organisationer for
att de ar av relevans for att skapa en forstaelse av en social foreteelse (Bryman 2011). Pa sa vis har
hotellkedjan valts eftersom de enskilda hotellen arbetar utefter samma mal och riktlinjer men
samtidigt bestar hotellen av olika manniskor med olika erfarenheter. Det ger studien en bredare bild
av vilken roll personalen har vid implementeringen da studien far fler infallsvinklar. Darmed finner
studien det avgdrande att de enskilda hotellen arbetar utefter samma riktlinjer for att kunna besvara
hur implementeringen ser ut pa enskilda hotell som den forsta fragestéallningen beskriver det. Pa sa
vis kan studien aven lattare besvara den andra fragestallningen som behandlar vilka atgarder som
eventuellt maste vidtas. Darmed finner studien eventuella atgarder genom att de olika hotellen kan
jamforas i hur implementeringen fungerar da hotellen arbetar utefter samma riktlinjer. Detta starker

relevansen av studiens atgarder for de enskilda hotellen.

3.2.3. Varfor de specifika respondenterna?

For att studien ska generera en sadan bred verklighetshild som mdjligt, har vi valt att intervjua
respondenter som representerar olika hotell inom samma kedja, har olika arbetsbefattningar, tillhor
olika avdelningar samt har olika anstallningsgrad. Med hjalp av dessa faktorer har studien kunnat
exemplifiera var vissa hotell brister i forandringsprocessen och var andra hotell ses som goda
exempel, vilket enligt oss ger en tydligare verklighetsbild. Vissa respondenter representerar
dessutom fler &n ett hotell, vilket innebdr att studien har fler hotell representerade &n respondenter,
nagot vi ser som en fordel eftersom fragestéallningarna behandlar enskilda hotell. Totalt har sju

respondenter djupintervjuats.

Studien har respondenter i tva kategorier, namligen respondenter i beslutsfattande position samt
operativt anstéllda respondenter som arbetar i den dagliga driften. Urvalet av de beslutsfattande
respondenterna har gjorts genom att de enskilda hotellens hotelldirektor kontaktats via mail dar vi
fragat om det funnits nagon som vill medverka i studien som kan tala om hotellets miljo- och
hallbarhetsarbete. I sin tur har hotellchefen vidarebefordrat vart mail till personer som pa nagot vis
arbetar med miljon pa det enskilda hotellet. Ett kedjeurval menar Bryman (2011) &r en form av

malinriktat urval som innebér att forskaren initialt tar kontakt med personer som éar relevanta for
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undersokningens omrade. Darefter anvander sig forskaren av dessa personer for att komma i
kontakt med ytterligare respondenter (Bryman 2011). Studien har ddrmed kommit i kontakt med de
beslutsfattande respondenterna genom ett kedjeurval, vilket vi ser som en fordel da vi med hjélp av
de olika hotelldirektorerna, kommit i kontakt med de mest lampliga respondenterna. Vidare
kontaktades de operativa anstallda respondenterna pa ett annat vis. Vi sokte oss bland annat till vart
personliga kontaktnat for att komma i kontakt med respondenter fran olika hotell inom
hotellkedjan. Vi kande pa forhand till vissa personer som arbetat eller arbetar for hotellkedjan,
vilket resulterade i att vi valde detta spar. Bryman (2011) redogdr for bekvamlighetsurval vilket

innebdr att respondenterna bestar av personer som r tillgangliga for forskaren (Bryman 2011).

3.3. Genomforande och reflektioner

Vidare presenteras hur vi genomfort var empiriska insamling. Avsnittet gar igenom hur
intervjuerna gatt till dar bland annat etiska forhallningssatt beaktats samt hur dokumentanalyser

utforts for att komplettera intervjumaterialet.

3.3.1. Intervjuer och intervjumallar

Da studiens forskningsstrategi ar en kvalitativ studie, paverkas vilken typ av intervjuer som valt att
genomforas. Studien vill nd individens verklighetsuppfattning, kanslor, beréattelser och reflektioner
vilket praglat vart val av intervjuform. Bryman (2011) menar att intervjuer i en kvalitativ studie vill
ha fylliga och detaljerade svar samt innehar en flexibilitet da intervjupersonerna styr intervjuns
riktning (Bryman 2011). Studien har darmed arbetat med kvalitativa intervjuer déar
intervjupersonernas reflektioner och tankar delvis fatt styra intervjuns riktning. Studien ror sig
inom ett miljo- och hallbarhetskontext samt behandlar omraden som beror foérandring,
implementering, kommunikation, attityder och beteenden. Det innebér att studien till viss del bett
respondenterna reflektera fritt, men kring teman som vi uppsatsskrivare bestamt. Bryman (2011)
beskriver detta som semistrukturerade intervjuer dar forskaren listat teman som ska berdras
(Bryman 2011). Darmed har valet av amne format intervjumallar som riktlinjer for att sékerstalla
och kontrollera att alla teman och omraden berorts. De teman och omraden som intervjumallarna
berort ar hotellets miljo- och hallbarhetspolicys, miljoarbete i respondentens arbetsroll, information
och kommunikation kring implementeringen, anstélldas attityder och dess roll vid en

implementering samt utmaningar och mojligheter med miljoarbetet (Bilaga 1; Bilaga 2). Eftersom
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vara respondenter bestar av beslutsfattare och operativa anstallda, har studien valt att utga fran tva
olika intervjumallar da vi anser att de tva kategorierna har olika synvinklar, erfarenheter och
kunskaper om hotellens implementering av miljo- och hallbarhetspolicys. Studiens val av
semistrukturerade intervjuer kan styrkas med Brymans (2011) beskrivning att intervjuformen &r bra

att anvanda da studien ska kunna ta sig an specifika fragestallningar (Bryman 2011).

De semistrukturerade djupintervjuerna hélls under hela april manad och i bérjan av maj manad.
Varje intervju var ett personligt méte dér intervjun hélls pa olika platser som respondenterna kant
sig bekvama med. Vi paborjade initialt varje intervju genom att presentera studiens etiska
antaganden dar vi forklarade for varje respondent att deltagandet &r frivilligt och anonymt.
Respondenten informerades om ratten att nar som helst under intervjuns gang avbryta och blockera
anvandning av det som sagts fram till att intervjun avbrutits. Respondenterna informerades dven att
de i efterhand har friheten att dra sig ur studien om sa onskas. Vidare forklarade vi att de uppgifter
vi fatt tillgang till om respondenten behandlas med sekretess pa ett vis som obehdriga inte kan
komma &t. Intervjumaterialet och uppgifterna forklarade vi enbart anvands i studiens syfte.
Slutligen informerades respondenten om studiens syfte att studera hur enskilda hotell
implementerar miljo- och hallbarhetspolicys och vad det konkret innebar. Vi forklarade dven att
studien ar intresserad av personalens beteenden och attityder gentemot miljéarbetet och
implementeringen. Slutligen innan intervjun paborjades och de etiska aspekterna forklarats och
forstatts av respondenten, fragade vi om vi fick spela in intervjun. Samtliga respondenter godkénde

en inspelning.

Inspelning av samtliga intervjuer innebar att det finns transkriberingar pa varje intervju. Lopande
som intervjuerna fordes under april och maj manad lyssnade vi pa de inspelade intervjuerna och
samtidigt transkriberade materialet. Alla transkriberingar blev féardiga i god tid, vilket gav o0ss
utrymme att granska materialet flera ganger innan tydliga teman och kategoriseringar kunde
urskiljas. Transkriberingsmaterialet har hjélpt studien att genom kontinuerlig bearbetning, finna de

teman som beskrivs i analysavsnittet vilka ar kontroll, praktiskt arbete och kommunikation.

Déremot vill vi belysa att en intervju med en beslutsfattare saknar transkriberingsmaterial. Detta
beror pa att nar intervjun avslutades och den inspelade filen skulle sparas, rakade vi av misstag
radera inspelningen istallet for att spara den. Vi loste problemet genom att pa vagen hem anteckna
ned allt vi kunde komma ihag fran intervjun med hjalp av intervjumallens berorda teman. Vi

sammanstallde alla anteckningar i ett dokument som vi senare mailade Gver till den beslutsfattande
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respondenten for godkédnnande om vi tolkat beslutsfattaren ratt. Den beslutsfattande respondenten
godkande materialet med mindre revideringar och dédrmed har materialet och intervjun kunnat
anvéndas. Vi har darmed ett sammanfattande dokument med beslutsfattarens reflektioner istallet
for en transkribering. Sammanfattningsvis har studien utfort semistrukturerade djupintervjuer dar
studiens etiska forhallningssatt presenterats personligen till respondenterna sa de kanner till sina
rattigheter och for att de ska kanna sig trygga under hela intervjuns och studiens gang. Denna
studie har forhallit sig till de etiska antaganden som Bryman (2011) menar samhallsvetenskapliga
undersokningar bor forhalla sig till. Dessa ar frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet
(Bryman 2011).

3.3.2. Analys av dokument

Insamlingen av data har delvis gjorts genom granskning av hotellkedjans hemsida och av ett
dokument med centralt faststallda riktlinjer som tillhandahallits fr&n en beslutsfattande respondent’.
Duffy (2016) menar att analys av dokument &r ett komplement till den information som framgatt i
andra metoder, exempelvis intervjuer. Pa s vis kan reliabiliteten i informationen kontrolleras
(Duffy 2016). Genom dokumentanalyserna ville studien uppfatta om det gick att urskilja en tydlig
vision med implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys och hur hotellkedjan amnar att ga
tillvaga. Information kring hotellkedjans miljoarbete kréavde en del sokning innan det kunde hittas
pa hemsidan. Det kréavdes ett aktivt sokande for att fa reda pa om hotellkedjan Gverhuvudtaget
tillampar ett miljoarbete. Nér vi val fann tydliga beskrivningar om vad hotellkedjans miljoarbete
innebar och vad syftet ar, blev vi intresserade for hur respondenterna skulle tolka det som star i
dokumenten. Da studien intresserar sig for hur miljé- och hallbarhetspolicys kommuniceras ut i
verksamheten och personalens roll vid implementeringen, valde vi att hamta citat fran dokumenten
som vi i sin tur bad respondenterna reflektera kring vid intervjuer. Vi bad respondenterna att
reflektera kring, tolka och beskriva citat frdn dokumenten for att studera om det fanns en
samstammighet med vad respondenterna uppfattar och det som skildras i dokumenten.
Dokumentanalyserna har darmed speglats i intervjuerna och bidragit med en djupare forstaelse for
hur vél hotellkedjan internt kommunicerar ut och informerar sin personal om miljarbetet.
Dessutom om det som framkommer i dokumenten, dven uppfattas av respondenterna och deras
verklighetsbild.

! Hemsidan och dokumentet finns hos uppsatsskrivarna och publiceras inte i arbetet p& grund av respekt for
hotellkedjans och respondenternas anonymitet.
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3.3.3. Analys av data
Efter att samtliga intervjuer genomforts och transkriberingarna blivit fardiga valde vi att noggrant

lyssna pa det inspelade materialet och samtidigt granska det transkriberade materialet. Denna
process paborjades redan efter forsta intervjun for att ta vara pa det som sagts vid varje intervju
samt for att kunna anvanda intressanta patraffanden och utveckla dem ytterligare vid kommande
intervjuer. Efter sista intervjun valde vi att spendera nagra dagar att enbart lyssna pa inspelningar
och lasa transkriberingar for att pa sa vis finna teman, liknelser och skillnader i det empiriska
materialet. Vid denna process I4t vi empirin tala, vilket innebar att vi inte I4t teorierna studien
amnat anvanda, styra analysen for mycket. P& sa vis har empirin och studiens insamlade material
format analys- och slutkapitlet. Darfor har studien valt att presentera de teman som identifierats
utifrdn granskning av empirin for sig sjalva i analysens forsta del. Darefter har
litteraturgenomgangens innehall fungerat som verktyg for att forstd empirins innehall och
bakomliggande orsaker till varfor implementering av miljo- och hallbarhetspolicys pa de enskilda
hotellen ser ut som det goér. Vidare presenteras och analyseras studiens empiriska material och

resultat.
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4. Resultat och analys

Studien har anvant sig av bendmningarna implementering och forandring i bade syfte,
fragestallningar och teoridel. Vi vill faststélla att vi ser en skillnad i betydelserna forandring och
implementering som studien uppfattat och valt att férhalla sig till. Efter analys av teorier och
empiri valjer studien att se forandring som en process som kan vara planerad eller oplanerad som
sker under en langre period. Implementering daremot tolkar studien som ett resultat av en
forandringsprocess dar arbetsrutiner paverkas till att se annorlunda ut an innan férandringen
pabdrjades. | foljande avsnitt presenteras tre Gvergripande och dominerande teman som det
empiriska materialet bestar av, vilka ar kontroll, praktiskt arbete och kommunikation. Studien har
tolkat dessa teman som vad beslutsfattare gor, vad personalen gor och vad bade beslutsfattare och
personal gor. Efter att alla tre teman presenterats, avslutas kapitlet med en analys av hur dessa tre

teman kan forstas med hjalp av teorier fran litteraturgenomgangen.

4.1. Kontroll- det beslutsfattarna gor

Det forsta temat vi identifierat i empirin ar kontroll éver férandringen och implementeringen av ett
miljoarbete pa de enskilda hotellen. Kontroll ser vi som ett tema bestdende av ledningens
beteenden i forhallande till implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys.

Vid dokumentanalys av hotellkedjans hemsida och ett dokument som tillhandahallits av en
respondent har vi tolkat kedjans vision med miljoarbetet, vilken behandlar framjandet av ett battre
samhélle. For att bidra till ett battre och hallbart samhélle indikerar dokumenten och somliga
respondenter att hotellkedjan har som ambition att alla befintliga och kommande hotell ska vara
miljocertifierade. Darmed ar visionen med forandringsprocessen och implementeringen av ett
miljoarbete att framja en hallbar och positiv utveckling i samhallet dar verktyget &r att
miljocertifiera hela hotellkedjan. Miljocertifieringen ar darmed en kontroll fran hogsta ledningen

att sakerstalla att samtliga hotell arbetar med miljo utefter samma riktlinjer och vision.

Vidare till de enskilda hotellen &r de beslutsfattande respondenterna vi talat med ansvariga antingen
for miljoarbetet pa hotellet eller ser till att den enskilda avdelningen som respondenten ansvarar
for, forhaller sig till de ramar och riktlinjer som miljocertifieringen kraver. Respondenterna i
beslutsfattande position redogor for att det finns en eller fler individer som leder milj0arbetet.

Empirin har exempelvis skildrat formella miljogrupper dér varje avdelning har en miljdambassadér
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som har genomgatt en webbutbildning om hotellkedjans miljocertifiering. Varje avdelnings
miljdambassaddr samarbetar i sin tur tillsammans med hotellets miljéansvarige och har
veckomoten dar miljoarbetet alltid finns med pa agendan for att pa sa vis kontrollera att
miljoarbetet fortgdr. De beslutsfattande respondenterna beskriver hur de i intialfasen av
implementeringen av  miljo- och hallbarhetspolicys informerat sin anstdlida om
forandringsprocessen samt vad den innebéar for respektive avdelning. De beskriver dven hur de
utbildar sina anstéllda i miljéarbetet for att sakerstélla att implementeringen och féréndringen
forstas. De beslutsfattande respondenterna berattar hur de som enskilda hotell faststaller egna
miljomal for hotellet. Dessa tolkas vara kontrollverktyg som hotellen uppréttar for att utveckla och

sékerstélla implementeringen och forandringen.

Studien har &ven granskat hur varje hotell och dess beslutsfattare 6vertygar hotellets personal om
att en implementering av miljo- och hallbarhetspolicys &r nodvandig. Utifran det empiriska
materialet framkommer det att det har tagit tid att dvertyga personalen. Att argumentera for att
miljon skadas om inte férandring sker i verksamheten, ar inte tillrackligt med 6vertygelse menar
respondenterna pa beslutsfattande niva. Respondenterna pa hotellen antyder att det snarare &r ett
vinnande koncept att vanda pa 6vertygelsen genom att lagga storre tyngd pa att hotellet kan forlora
stora finansiella medel om inte miljo- och hallbarhetspolicys implementeras i hotellets

arbetsprocesser. En respondent uttrycker det pa foljande vis:

Det ar ju manga foretag som lagger manga natter /.../ bara pa grund av att man (sic) jobbar med
miljofragor de frégar da /.../ “vad, hur jobbar ni med milj6fragor?” Och sen gér man kanske inte
det sa vill de kanske inte bo hos oss /.../s& det &r ju ocksa en séljgrej (sic) om man sager s& /---/
det &r som vi pratade om vi har de har métena med alla anstéllda att detta handlar om att vi ska
kunna silja vara rum och annars séljer vi inga rum om vi inte jobbar med dessa fragorna, sa

forstar de att “ja, ja men da handlar det om pengar ocksa” /.../.

Genom att beslutsfattarna belyser for de anstéllda att miljoarbetet beror det finansiella resultatet,
tycks det innebara att beslutsfattarna kontrollerar implementeringen genom att fa personalen att

forsta implementeringens noédvandighet.

Djupintervjuerna har berdrt stamningen pa de undersokta hotellen och darefter har den radande
kulturen tolkats pa de olika hotellenheterna. Empirin pavisar beteenden som resulterat i att
forandringen pa hotellen métt motstand eller 6verhuvudtaget inte lyckats na ut till hotellens

arbetsprocesser. Empirin skildrar olika kulturella omgivningar med olika bakomliggande beteenden
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som leder till att implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys blivit allt annat an en felfri
process. Det tolkas innebéra att ledningen pa hotellen vill inféra ett miljoarbete med hjalp av olika
kontrollverktyg. Daremot har den radande kulturen i vissa fall uttryckt motstand som inneburit att
ledningen inte fatt bra kontroll pd implementeringen av miljé- och hallbarhetspolicys. Detta

exemplifieras i nasta tema som beror det praktiska arbetet.

4.2. Det praktiska arbetet- det personalen gor

Vidare har vi granskat empirin narmare for att behandla hur implementeringen av miljé- och
hallbarhetspolicys ser ut. Detta tema ur empirin tydliggor hur hotellen praglas av milj6- och
hallbarhet i sina rutiner och arbetsprocesser, det vill sdaga hur implementeringen ser ut. Pa de
enskilda hotellen skiljer sig implementeringen i olika aspekter. Det ar framst pa stadavdelningen pa

alla hotell som de miljovénliga arbetsprocesserna tydligt framkommer,

Utefter studiens dokumentanalys arbetar hotellkedjan med miljoarbete genom energiférbrukning,
vattenforbrukning, avfallshantering, tvatt- och rengéring samt livsmedel- och konsumtionsmateriel.
Samtliga miljomraden har berorts i intervjuerna pa olika avdelningar. Hotellens restaurang- och
frukostavdelningar har bade narproducerade och miljomarkta livsmedel med markningarna KRAV
och Fairtrade enligt respondenterna. Aven diskmedlet p& avdelningarna & miljomarkta.
Avfallshanteringen som en milj6- och héllbarhetsrelaterad arbetsrutin pa de enskilda hotellen ar
den arbetsprocess som givits storst utrymme i empirin men dar det sett olika ut pa hotellen. For
stddavdelningen ror det sig framst som sortering av batterier, glas, plast, metall, papp och mat. Dér
stadarna pa hotellen har stadvagnar med olika plastlador for olika slags avfall dar de sorterar
soporna fran varje rum. Det som skiljer hotellen at enligt empirin ar sopsorteringen som sker pa
rummet av gasten. En del av hotellen har infort miljobrev pd rummen for gasterna att lasa hur de
ska sortera sina sopor sa det underlattar for stadarnas arbetsprocess. Darmed har dessa hotell
sopsortering pa rummen, vilket underlattar for stadaren att i sin tur sortera snabbare i sin stadvagn.
Daremot ser det inte likadant ut pa andra hotell. Somliga hotell har ingen specifik instruktion
angaende sophantering till sina gaster, utan da slangs alla sopor i samma sopkorg, vilket innebér att
stadaren i sin tur maste organisera soporna ratt i sin stadvagn. Respondenterna forklarar att det
darmed tar langre tid och de 6nskar att det kan bli mer effektivt men forstar samtidigt att om gésten
ombeds att sortera sa blir det nodvandigtvis inte alltid sa. Miljovanliga arbetsprocesser for

stadavdelningen tolkas darmed vara mer effektiva pa vissa hotell an andra.
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Empirin redog0r &ven tydligt hur stddarna arbetar mycket med olika rengéringsmedel och material
for att stada hotellet och rummen. De rengéringsmedel som numera anvands pa hotellen sedan
implementeringen av miljéarbetet, ar alla miljovéanliga och miljomaérkta. Respondenterna forklarar
att stadavdelningen arbetar med mycket kemikalier vardagligen, vilket innebér att hotellen behovt
reducera kemikalieanvandningen sedan miljoarbetet drog igang. Fortsattningsvis forklarar de
beslutsfattande respondenterna att det &ven &ar vasentligt hur stadarna doserar kemikalierna dar de
inte far 6verdosera eftersom det inte ar hallbart ur miljosynpunkt. Det innebar att personalen sjalva
maste arbeta ratt for att implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys ska vara sa
valfungerande som mojligt. De miljomarkta rengdringsmedlen i sig &r inte den enskilda I6sningen,

utan hur personalen anvénder medlen blir avgorande.

Empirin tydliggor ytterligare hur personalen blir vasentlig for implementeringen av miljé- och
hallbarhetspolicys. Ur empirin framkommer ett exempel pa motstand som férhindrar och forsvarar
implementeringen for ett av de enskilda hotellen. Dar har personalen pa stadavdelningen fortsatt
anvanda gamla rengoringsmedel, trots att hotellet infort bade nya arbetsrutiner och miljovanliga
rengdringsmedel. Respondenter i beslutsfattande position har podngterat hur avgérande det &r att
personal fran olika avdelningar ar involverade i miljo- och hallbarhetsarbetet pa hotellen. Empirin
pavisar aterkommande hur de beslutsfattande respondenterna belyser att de inte kan utfora

miljoarbetet sjalva. Foljande citat ar ett av manga exempel:

Steg ett det var ju nar miljocertifieringen skulle géras och da hade vi ett /.../ ett stormdte som jag
inledde da och pratade om det hir jobbet jag gor men att jag kommer inte klara av det har sjalv.

Sa jag vill att alla som stamplar in varje dag ska vara med mig pa det har taget /--/.

Citatet indikerar pa och starker tolkningen om hur avgorande personalens roll &ar for att
implementeringen ska fungera. Empirin pavisar att personalen kan forsvara implementeringen och

det praktiska arbetet genom att inte folja de instruktioner som givits.

Det finns daremot en annan sida av myntet som patraffats i det empiriska materialet rérande det
praktiska miljoarbetet pa hotellen. Den del av empirin som representerar de operativa anstallda
respondenterna, belyser att ett miljoarbete inte tycks existera 6verhuvudtaget pa hotellen. Utan alla
sopor slangs i samma sopsack i restaurang, reception och stddavdelning. De operativa anstallda
respondenterna har &dven uttryckt stor osékerhet kring hur hotellen arbetar med miljé och

hallbarhet. Respondenterna vet inte vem som ansvarar for eller driver en sadan implementering av
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miljo- och hallbarhetspolicys varpa de inte heller uppfattar att ett miljoarbete sker. De
beslutsfattande respondenterna presenterar darmed en annan sida dar det praktiska arbetet med

miljo forklaras tydligt i detalj.

En operativt anstalld respondent papekar ocksa hur det varje dag maste skrivas ut mangder av
papper som stod for att ha tillgang till all information om kommande bokningar ifall hotellets
datasystem skulle krascha. Respondenten resonerar vidare och syftar pa att det &r en onddig atgang
av papper och att det borde finnas en battre och mer hallbar I6sning. Fortsattningsvis erbjuder alla
hotell smaférpackningar av hygienartiklar sasom schampo och duschtval. Dessa stalls in pa varje
hotellrum for att enligt hogsta ledningen formedla en bild till gésten av att hotellet erbjuder lyx.
Nar gasten sedan anvant dessa forpackningar slangs det i manga av fallen i de vanliga soporna. For
att kunna sortera smaforpackningarna behdvs innehallet tommas innan, vilket stadarna ofta inte har
tid med. Detta ar exempel pa arbetsrutiner som for alla respondenter anses motarbeta hotellets
miljoarbete men &r svara att bryta da det handlar om pengar, val inarbetade rutiner och

hotellkedjans image.

Fortsattningsvis har dessa smaforpackningar av duschtval och schampo har varit en intressant
diskussion under samtliga intervjuer och tolkas utifran empirin vara ett problem i
implementeringen av miljovanliga arbetsprocesser. Det har ur empirin framkommit att vissa hotell
valjer att slanga de halvtomma smaéflaskorna utan att tomma innehallet och sortera det for sig,
medan andra hotell tycks gora det basta av situationen och véljer istéllet att skdnka innehallet till

Stadsmissionen eller Roda Korset.

Slutligen uppfattas det praktiska arbetet vara under standig utveckling pa de enskilda hotellen. De
beslutsfattande respondenterna forklarar att hotellen standigt arbetar med detaljer som beror
hotellets arbetsprocesser och arbetsrutiner. Respondenterna belyser under djupintervjuerna att de
kontinuerligt finner nya saker att forbattra ur miljo- och hallbarhetssynpunkt dar utvecklingen och
forandringen standigt pagar. Respondenterna visar forstaelse for att det inte ar tillrackligt att
avklara delmal utan att det snarare innebar att tanka steget langre och upprétthalla forandringen. |

djupintervjuerna har en respondent uttryckt sig pa foljande vis:

/---1 Om vi séger jag tittar nu pa en ny doseringsutrustning till tvattmaskinerna. For att slippa (sic)

halla med dunkar liksom med tvittmedel och sddant dar &ven fast det ar ett miljocertifierat
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sortiment vi anvander oss av men vi maste ga ut smartare tanker jag. /---/. S& man jobbar mycket

med smagrejer (sic) liksom hela tiden.

4.3. Kommunikation- det bada gor

Det sista temat som identifierats i de empiriska materialet & kommunikation. | detta avsnitt
beskrivs hur den interna kommunikationen nar ut till de anstillda pa hotellen. Aven
kommunikationens inverkan pa implementeringen av miljé- och hallbarhetspolicys pa de enskilda
hotellen kommer redogoras for.

Vid analys av det empiriska materialet tycks det inom vissa av de enskilda hotellen saknas en
kommunikation som &r tydlig. Respondenter pa operativ niva berattar hur den interna
kommunikationen inte fullstandigt nar ut till personalen. Bland annat beskriver de operativa
respondenterna hur de saknar en allman insikt om vilka hotellens riktlinjer och mal &r. En av de

operativt anstallda upplever det pa foljande vis:

Jag tycker att det var ganska sd diffust allting... vad de jobbade utefter och hur det skulle
utvecklas i framtiden, /---/ jag vet inte vad som utvecklingsplaner, eller om de skulle renovera

eller nat sant (sic) dr.... de var vildigt aterhallsamma mot oss /.../.

Respondenterna pa operativ niva beskriver fortsattningsvis hur de tycker det ar viktigt att som
anstélld vara medveten om organisationens riktlinjer och varderingar for att kunna kénna ett ansvar
att arbeta utefter det verksamheten anser ar vasentligt. Respondenterna uttrycker aven en 6nskan att
gora verksamhetens policys mer tydliga samt mer tillgangliga for personalen att fa ta del av. Vid en
dokumentanalys av hotellkedjans hemsida gar det efter en del sdkande att finna nastintill alla
policys hotellkedjan faststallt under samma rubrik. Dock for att hitta hotellkedjans miljé- och
hallbarhetspolicys kravs det mer sokande. Dessa miljo- och hallbarhetspolicys tycks inte de
operativa anstallda fa nagon information om da vi ber respondenterna under intervjuerna reflektera
kring vissa citat studien tagit fran hemsidan. Det visar sig att personalen inte blivit informerade om
det som framkommer pa hemsidan om hotellkedjans arbete, samtidigt som det anda marknadsfors

externt ut till gésterna.
Fortséttningsvis tycks det finnas olika uppfattningar mellan de beslutsfattande respondenterna och

de operativa respondenterna Over hur den interna kommunikationen fungerar. ROrande

kommunikationen kring implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys beskriver de
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beslutsfattande respondenterna att det finns en 6msesidig kommunikation pa de enskilda hotellen.
Respondenterna berattar hur de upplever att deras personal garna kommer till dem med tankar och
funderingar kring bland annat arbetsprocesserna. De menar att de tycker det ar viktigt att
personalen kommer och beréattar for dem om det finns nagot de ar missnojda med istéllet for att
hélla det inom sig. En beslutsfattande respondent beskriver hur det pa respondentens hotell rader en
kommunikation som grundar sig pa arlighet och hogt i tak dar personalen far lov att uttrycka sina
asikter. De beslutsfattande respondenterna beréttar att de upplever att personalen forstar vikten av
varfor hotellen implementerar ett miljéarbete i sina arbetsprocesser. Beslutsfattarna beskriver hur
de uppmuntrar sin personal att engagera sig i forandringsprocessen genom att be dem komma med
feedback och forslag pa hur verksamheten ska kunna implementera och utveckla ett miljoarbete i
deras arbetsrutiner pa basta satt. Beslutsfattarnas positiva attityd och vilja till att engagera sin
personal tycks ha bidragit till att det finns samarbete och en standig dialog mellan dem och

personalen.

Till motsats av foregaende beskriver de operativa respondenterna hur de saknar fortroende for sin
foretagsledning da ledningen inte visar att personalens asikt ar betydelsefull eller 6verhuvudtaget
hor hemma pa hotellet. Det tolkas som att ledningen inte respekterar personalens asikter och
darmed har de inte fortroende nog for ledningen att dela med sig av sina tankar med férhoppningen
om att asikterna ska tas emot med respekt. Vissa av de operativa respondenterna beskriver hur
personalen pa deras hotell maste gd pd aggskal for att ledningen inte ska bli arga samt att
respondenterna upplever att de inte far yttra sig som de vill. En av de operativa respondenterna
beskriver det foljande;

Det kiandes mer att de ville sétta dit en /---/ i otrevlig ton och ar du ny pa jobbet s& d& har du inte

ens ratt och prata med dem, lite den hierarkin kénde jag av.

Fortsattningsvis beskriver de operativa respondenterna hur de upplever det svart att kommunicera
och ge feedback till ledningen. Respondenterna beréttar sjélva hur de enbart far negativ feedback
fran ledningen och att positiv feedback angaende deras arbete sdllan sker. Da samstammiga
upplysningar inte ges av respondenterna angaende den interna kommunikationen tyder det pa att
det finns skillnader mellan de enskilda hotellen. Detta kommer i uttryck i hur de olika hotellen

arbetar med den interna kommunikationen och att det pa vissa hotellen tycks vara en problematik.
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De tolkningar som kunnat dras fran empirin &r att det rader en hard och negativ kultur pa vissa
hotell, medan andra hotell tolkas ha en kultur med 6ppenhet och respekt dar alla avdelningar ses
som en gemensam grupp. Vissa av de operativa respondenterna antyder daremot att kulturen ar kall
och hard. Respondenterna forklarar dven att beslutsfattarna bland annat har dvervakningskameror
pa avdelningarna som de delvis kan anvéanda for att poangtera fel och misstag som personalen gor.
De operativa anstallda respondenterna lyfter fram flertalet ganger hur vissa problem beror pa
hotellets ledning. Respondenterna poangterar dven att de inte vagar eller vet hur de ska yttra sina
asikter eftersom ledningen tolkas vara en otrevlig barriar som leder till att respondenterna inte
finner ndgon mening i att uttrycka hur de kanner. Da det géller forandringen i att inforliva miljo-
och hallbarhetspolicys pa dessa hotell fragar vi de operativa anstéllda respondenterna om de vet hur
de skulle ga tillvaga om de vill ge feedback till ledningen om vissa rutiner. Respondenterna ger
intrycket av att det ar ett vanligt beteende att dverhuvudtaget inte ge sina synpunkter eftersom
ledningen inte pavisar ett intresse for att varken organisationen eller teamet ska bli béattre. Det
tolkas darmed ur empirin att dessa hotell snarare har en kultur dér negativa aspekter ges storre

utrymme &n positiva. Foljande citat indikerar pa en hard och negativ kultur:

[--- det géller att vara vaken hela tiden och de kan kolla (sic) igenom dvervakningskamerorna och
sdga s har konstiga saker. /---/de (sic) kandes mer att de ville satta dit en, de kom dit for att sa har
“varfor har du inte gjort det hér, varfor har du inte fixat (sic) det har och gor det har” och lite mer
sd i otrevlig ton och & man (sic) ny pé jobbet sa da har man liksom inte ens rétt och prata med de,

lite den hierarkin kande jag av.

/---/ att det var jattetrevlig personal & (sic) men jag har ju inte fatt hora det frn chefen utan /.../
detta kom fran en anstalld som hade sett de (sic) s& sa hon till mig “har du fatt hora det?” & (sic)

jag bara "na det har jag inte” man (sic) far bara hora det negativa /.../ s& man har ju typ (sic) /---/.

/---/ alltsd jag tyckte det var ganska stort glapp mellan ledning & (sic) frontpersonal /---/ att

ledningen inte riktigt ville heller typ (sic) engagera sig i 0ss...

Respondenter pa operativ nivan berattar hur varken kommunikation eller information om
miljoarbetet tydligt nar ut till dem pa deras hotell. Respondenterna beskriver hur de saknar en insikt
om vilka miljomal de enskilda hotellen har faststallt for framtiden. Dock beskriver de
beslutsfattande respondenterna att de i sina verksamheter upplever att det finns en tydlighet och

kommunikation kring implementeringen av miljo- och hallbarhetspolicys.
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4.4. Analys av teman

Foljaktligen kommer nu studien analysera de resultat som nyligen presenterades i empirin. Utefter
empirins funna tematiseringar har det identifierats kopplingar mellan dessa teman som berdr
genomforande, ledarskap, kultur och kommunikation. Analys av genomférande behandlar framst
personalens roll vid implementering av miljé- och hallbarhetspolicys men aven hur strukturella
faktorer kan férsvara implementeringen. Analys av ledarskapet behandlar hur vasentligt det ar att
ledarskap finns for att lyckas driva, formedla, och utveckla implementerings- och
forandringsprocessen. Vidare analyseras hur den radande kulturen pa de olika hotellen paverkas av
den kommunikation, stdmning, de beteenden och dialog som existerar. Slutligen sammanflatas
dessa omraden genom att atgarder analyseras och presenteras for att motverka identifierade
problematiker fortloper.

4.4.1. Genomforandet

Da det galler det praktiska arbetet det vill séga implementeringen av miljé- och hallbarhetspolicys
finner vi hur avgorande personalen ar. Da det ror sig exempelvis om stadavdelningen ar de
miljomaérkta rengdringsmedlen inte i sig den enskilda I6sningen utan hur personalen anvénder sig
av dessa medel som blir det avgérande. Empirin pavisar att det har framkommit motstand som
forhindrar och forsvarar implementeringen, trots att nya arbetsrutiner och miljovanliga
rengoringsmedel inforts. Alveus och Jensen (2015) lyfter detta som en problematik att individer
eller organisationer som har en negativ installning eller ar emot forandring anses skapa hinder for
sjalva forandringsprocessen (Alvehus & Jensen 2015). Empirin skildrar ett exempel for hur en
negativ installning och motstand har forhindrat implementering av miljo- och hallbarhetspolicys. |
exemplet som tydliggors av citatet nedan har personal pa stadavdelningen fortsatt anvanda gamla

rengoringsmedel, trots att hotellet infort bade nya arbetsrutiner och miljévanliga rengéringsmedel.

/---/ d& hade vissa utav dem hér damerna som varit dar i femton till tjugo ar gémt undan ut av sitt,
sina gamla medel ja, s& de anvande det for de var mycket battre men da talade jag ju om “att de
andra ocksa ar lika bra men det &r bara det att man kanske det férsta man gor nar man kommer in
s& drar man den dir uppe’ /---/ och sen var det ju viktigt d@ med trasorna att man bytte till varje
rum det var ocksd nagot som inte gjordes for det tyckte de ju blev for mycket tvatt /.../ de korde
sitt eget race och borjade det en ny s& borjade den jattefint med och géra som man sa och sen

vande de 6ver dem som var véningsansvariga ar det ju de som styr /---/.
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Vidare beskriver dven Kitchen och Daly (2002) att rutiner for manga individer innebar en trygghet.
Nar dessa rutiner ska ersattas med nya kan en ovilja eller motstand till detta uppsta i arbetsgruppen
(Kitchen & Daly 2002). Citatets innebdrd lyfts fram av Kitchen och Dalys resonemang dar ett
motstand har etablerats i arbetsgruppen pa stadavdelningen. Det kan forstds som att motstandet
bade forhindrar en implementering men aven hotar personalens trygghet genom att deras gamla
trygga vanor ersatts. Kreber och Buono (2005) menar att ledningen behdver vara medvetna om att
forandringar i organisationen framkallar kanslor. Individens reaktion pa forandringen paverkar
aven andras kanslor till processen (Kreber & Buono 2005). Pa det hotell dar detta har skett har
stadarnas agerande tolkats paverka beslutsfattarens kanslor till sjalva implementeringen negativt.
Den negativa kanslan gentemot implementeringen speglar sig i att beslutsfattaren beskriver att

denne inte langre vill jobba kvar pa grund av att miljoarbetet inte tas pa allvar.

Respondenter i beslutsfattande position beskriver &ven hur personalen &r avgodrande for
implementeringen av miljé- och hallbarhetspolicys. De beslutsfattande respondenterna menar att de
ar i behov av personalens hjalp. Genom exempelvis miljogrupper dér personal fran alla avdelningar
involveras, indikerar respondenterna som avgorande for att kunna driva forandringsprocessen
framat genom hela verksamheten. Pa sa vis sker en implementering pa varje avdelning. Personal
som avgorande for en implementering kan styrkas med det Kotter (1995, 2012) beskriver att bade
ledare och personal fran alla delar av verksamheten kravs for att skapa en enhetlig och
genomgaende forandring i hela organisationen (Kotter 1995, 2012). Daremot finns inget tydligt
miljoarbete pa alla hotell. De operativa respondenterna forklarar att pa deras hotell slangs alla
sopor i samma sopséack pa samtliga avdelningar. Respondenterna uttrycker stor osakerhet kring hur
hotellen konkret arbetar med miljo och hallbarhet. Vid frdgan om vem som ansvarar for
miljoarbetet pa hotellet, kan inte de operativa anstillda respondenterna ge ett sdkert eller

dvertygande svar.

Vi har aven funnit en annan betydande faktor som paverkar implementeringen av miljé- och
héllbarhetspolicys. Exemplet med smaférpackningarna av schampo och duschtval belyser hur det
miljoarbete de enskilda hotellen vill infora, kan forsvaras. Respondenterna, bade operativa och
beslutsfattande, indikerar pa att smaforpackningarna inte ar bra ur miljésynpunkt. Daremot ar det
bestamt centralt att dessa smaforpackningar ska inga i hotellens verksamheter, vilket gor att de
enskilda hotellen inte kan byta ut dessa. Problemet med produkterna &r att de forhindrar
implementeringen da det kravs att innehallet i smaforpackningarna maste tommas och sedan

sorteras. Respondenterna antyder att hotellets image i det fallet kolliderar med miljotanket. Kotter
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(1995, 2012) fortydligar denna problematik genom att beskriva hur strukturella barridrer kan
forhindra att personalen utfér de forandringar som dr nédvéandiga (Kotter 1995, 2012). | detta fall
innebar det att stadarna pa vissa hotell pa grund av tidsbrist véljer att slanga férpackningarna med
det kvarvarande innehallet. Daremot valjer andra hotell istallet att skanka forpackningarna till
Stadsmissionen eller Réda Korset, vilket indikerar pa att dessa hotell tankt steget langre och gor det

basta for att minimera de strukturella barridrernas inverkan pa implementeringen.

Nagot de beslutsfattande respondenterna lyfter fram ar att det praktiska arbetet ar under standig
utveckling pa de enskilda hotellen. Respondenterna forklarar att det sker kontinuerliga forbattringar
och effektiviseringar av arbetsprocesser och arbetsrutiner varpa miljoarbetet standigt utvecklas.
Enligt Alvehus och Jensen (2015) ger den standigt pagaende teknikutvecklingen mojlighet for nya
innovationer som effektiviserar verksamheten (Alvehus & Jensen 2015). P& hotellen har de
exempelvis infort snalspolande vattenkranar och toaletter samt arbetar de med att minska sin
energiférbrukning genom att infora LED- lampor och rorelsesensorer for att sékerstalla att
lamporna ar tdnda enbart nédr de behdver vara det. Dessa forandringar har skett kontinuerligt menar

respondenterna eftersom hotellen under forandringens gang upptacker nya forbéttringsomraden.

4.4.2. Ledarskap

Utifran vara empiriska teman har studien funnit ledarskapet som en vésentlig faktor for respektive
tema. Studien har funnit exempel pa valfungerande ledarskap men &ven mindre fungerande
ledarskap. Som kontrollverktyg har ledarskap varit avgoérande for att leda och driva
forandringsprocessen framat. Genom miljoansvariga, miljogrupper, faststallda miljomal samt en
overtygelse av personalen att forandringen ar nodvandig pavisar det att implementeringen och
forandringen sker kontrollerat och fokuserat. Pa sa vis vet personalen att forandringen ar nodvéndig
och darmed forstar dem de miljorelaterade arbetsprocessernas syfte. Ledarskapets vasentlighet kan
styrkas med hur Kotter (1995, 2012) beskriver att det maste skapas en kansla av nodvandighet till
forandring, en grupp individer som ska leda och driva igenom processen samt en utformning av en
tydlig forandringsvision, vilken tydliggor var organisationen vill befinna sig efter férandringen
(Kotter 1995, 2012).

Ur empirin framkommer det en anledning till varfér forandringen ar nédvéndig, vilket ar pa grund
av externa patryckningar. Dessa externa patryckningar kommer till uttryck bland annat genom att

respondenterna upplever att gaster alltmer efterfragar ett miljoarbete. De beslutsfattande
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respondenterna menar att gasternas krav pa ett miljoarbete paverkar om de valjer att konsumera
hotellens tjanster eller inte. Det har fatt respondenterna att inse vikten av att utforma ett miljéarbete
for att inte forlora finansiella medel. Darmed har de enskilda hotellen forstatt varfor ett miljoarbete
kravs. Som tidigare beskrivits av dokumentanalysen framkommer det tydligt fran hotellkedjans
hemsida vad deras vision med forandringen &ar, namligen att framja ett hallbart samhélle. Det
framkommer dven en malbild som belyser att hotellkedjan vill att alla befintliga och kommande
hotell ska vara miljocertifierade. Detta innebér att visionen och miljocertifieringen bringar ett syfte
och en tydlighet till var hotellkedjan vill befinna sig i framtiden. Kotter (1995, 2012) tydliggor
detta genom att forklara att visionen dr avgorande for att motverka forvirring over varfor
forandringen &r nodvandig. Malet med forandringen behover dven férmedla en bild av hur
framtiden kommer se ut (Kotter 1995, 2012). Det kan darmed tolkas att malet med forandringen ar
tydlig i och med att hotellen kanner till vilka ramar de ska hélla sig inom. Eftersom
miljocertifieringen har riktlinjer pa vad som kravs for hotellen att implementera, indikerar det pa att
det finns en tydlig framtidsplan. Framtidsplanens vikt forklaras av By (2005) som menar att det ar
nddvandigt for verksamhetens ledning att identifiera den framtida marknadspositionen under
forandringsprocessens gang. For att verksamheten ska uppna den framtida marknadspositionen
behdver ledningen dven ha en forstaelse for vad konsumenterna efterfragar nu och i framtiden (By
2005). Under djupintervjuerna har det framkommit tydligt att hotellen & medvetna om vad

gasterna efterfragar och vill ha i framtiden, namligen ett miljéarbete och en hallbar utveckling.

4.4.3. Kulturen speglas i kommunikationen

Den empiriska redovisningen pavisar hur det pa vissa hotell férekommer en positiv kultur medan
det pa andra hotell finns en negativ kultur. Dar den positiva kulturen formats pa vissa hotell finns
det en Oppen dialog dar bade personal och beslutsfattare utbyter &sikter och tankar kring
milj0arbetet. Fordelen med detta kan forklaras med hjélp av Gronroos (2008) beskrivning av att det
behdvs en tvavagskommunikation mellan ledning och personal for att formedla information i en
organisation (Grénroos 2008). Dér det rader positiv kultur kan personalen aterkoppla pa hur de
upplever att miljoarbetet fungerar. Ledningen pa dessa hotell forklarar att de vill att deras personal
aterkopplar om arbetsprocessens funktion. Gronroos (2008) forklarar att tvavagskommunikationen
ar vasentlig bade for personalen och beslutsfattarna. Da personalen ges mojlighet att ventilera
eventuella kéanslor och ge aterkoppling samtidigt som ledningen far reda deras attityder kring
implementeringen (Grénroos 2008). Den negativa kulturen pa vissa hotell har daremot blivit ett

resultat av att den 6ppna dialogen saknas. Pa hotellen med negativ kultur forklarar de operativa
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respondenterna att ledningen inte visar att personalens asikt ar betydelsefull eller éverhuvudtaget
hor hemma pa hotellet. Den negativa kulturen exemplifierar hur en tvavagskommunikation saknas

och starker ytterligare hur avgérande en sadan ar.

Da det galler att kommunicera ut hotellets riktlinjer och mal forklarar de operativa anstéllda att de
tycker det &r viktigt att vara medveten om de riktlinjer verksamheten har. Respondenterna menar
att de vill kunna k&nna ett ansvar att arbeta utefter det verksamheten anser ar vésentligt. Varfor
respondenterna ser det som viktigt fér dem kan forklaras med det Gronroos (2008) hévdar att den
operativa personalen ska bli informerade om forandringarna. Eftersom det &r personalen som
realiserar forandringarna praktiskt, mojliggor en intern marknadsforing for att de ska skapa sig en
forstaelse och acceptans till de forandringar som har implementerats (Gronroos 2008). Vid
dokumentanalysen av hotellkedjans hemsida har deras miljoarbete efter en del sokande patraffats.
Vid djupintervjuer med de operativa anstallda dar citat fran hemsidan om hotellkedjans miljoarbete
hamtats ut upplever respondenterna att det citaten indikerar pa, inte ar nagot de blivit informerade
om. Vad det kan bero pa beskrivs av Kitchen och Daly (2002), vilka menar att ledningen maste
sprida information om foérandringsarbetet. Ledningen behdver aven utforligt beratta, forklara och
forbereda sin personal pa de férandringar som ska intraffa (Kitchen & Daly 2002). | dessa fall har

informationen inte kommunicerats ut till personalen.

Empirin har skildrat hur vissa anstallda enligt de operativa respondenterna saknar fortroende for
ledningen. Respondenterna menar att ledningen inte respekterar personalens asikter, vilket innebar
att de inte vagar uttrycka sina kanslor. Respondenterna upplever att ledningen istéllet &r ute efter att
satta dit dem. Detta resulterar i att personalen inte vagar ge feedback till ledningen om miljoarbetet.
Den feedback som snarare forekommer pa dessa hotell ar da ledningen véljer att enbart férmedla
negativ feedback till sin personal nar de gjort misstag. Problemet med avsaknad av fortroende for
ledningen belyser Morgan och Zeffane (2003) som en risk for att motstand till férandringen kan
uppsta. Fortroendet ar avgoérande specifikt i en forandringsprocess for att kunna motverka negativa
kéanslor (Morgan & Zeffane 2003).

45. Atgarder

Empirin har tydligt skildrat att det finns hotell dar implementeringen av miljo- och

hallbarhetspolicys fungerar bra, men aven hotell dar det fungerar mindre bra. Pa de hotell dar

36



implementeringen fungerar vil, rader det dven en positiv kultur genom 6ppen dialog, respekt och
lyhoérdhet. Daremot pa de hotell dar implementeringen inte uppréttats, skildrar empirin en negativ
kultur med en tydlig hierarkisk ordning dar ledningen styr verksamheten och sin personal pa ett vis
som inte framjar en oppen dialog. P& dessa hotell med negativ kultur kravs det atgarder for att
lyckas med en implementering av miljoé- och hallbarhetspolicys. Vid jamforelse av de olika
hotellen dar implementeringen fungerar bra och dar det fungerar sdémre, &r dialogen den framsta
skillnaden i hotellens kultur och stamning. En atgard som ska vidtas pa hotellen med en negativ
kultur ar att 6ppna upp for en tvavagskommunikation. Gronroos (2008) menar att en framgangsrik
intern marknadsforing &r beroende av samtliga beslutsfattare i organisationen. Det innebér att
beslutsfattare maste vara engagerade i personalen och ta ansvar for att det finns en
tvavagskommunikation. Tvavagskommunikationen ar ett satt att formedla information i hela
organisationen mellan ledningen och personal. P& sa vis ger det mojligheten till personalen att
ventilera kanslor och ge aterkoppling samtidigt som ledningen far reda pa personalens attityder
kring verksamheten (Grénroos 2008). Det som Gronroos poangterar har utforts pa de hotell dar
implementeringen fungerar, vilket aven de hotell som saknar en Oppen dialog och

tvavagskommunikation ska ta efter.

Aven fortroendet har varit en markant skillnad mellan hotellen som har en positiv kultur och
hotellen som har en negativ kultur. De beslutsfattande respondenterna beskriver hur de upplever att
personalen har fortroende for dem. De upplever att det beror pa att det i deras verksamheter rader
en kultur dar det ar hogt i tak och samtliga far yttra sina kanslor samt asikter. Daremot beskriver de
operativa respondenterna hur de saknar fértroende for sin ledning och inte vagar yttra sina kanslor
eller asikter. Respondenterna upplever dven att deras ledning ar hard och enbart papekar deras
misstag. | detta fall maste ett fortroende byggas upp pa dessa hotell dar fortroende for ledningen
saknas. For att hotellen med avsaknad av foértroende och negativ kultur ska kunna driva en
forandring och implementering maste dessa negativa kanslor motverkas. Kreber och Buono (2002)
menar att fortroende &r avgorande i en forandringsprocess for att motverka negativa kanslor.
Negativa kanslor kan namligen framkalla motstand mot forandringarna. Om personalen redan har
fortroende for ledningen blir det i sin tur lattare att involvera dem i forandringsprocessen (Kreber &
Buono 2002). Denna atgard maste darmed vidtas pa hotellen praglade av en negativ kultur eftersom
fortroende for ledningen har visat sig resultera i en Oppen dialog vilket har framjat
implementeringen pa de andra hotellen med en positiv kultur. Avsaknaden av fortroende har i sin
tur aven bidragit till den negativa kulturen da dessa beteenden fran ledningen paverkat stamningen

pa hotellet utefter det som de operativa anstallda respondenterna uttrycker.
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Da vi dn sa lange berort faktorer som paverkat kulturen pa hotellen, det vill séga en 6ppen dialog
och fortroende mellan ledning och personal, tydliggérs kulturens vésentlighet. Kotter (1995, 2012)
menar for att kunna implementera forandringar sa maste ledningen vara medveten om den kultur
som redan finns i organisationen. De nya forandringarna behdver pa nagot vis sammanlankas som
en del av den ursprungliga kulturen for att avlagsna de delar som inte dverensstdmmer med den nya
kulturen. Kotter (1995, 2012) havdar att den radande kulturen alternativt kan behdva ersattas helt
genom att ledningen frekvent kommunicerar och pavisar varfor kulturen behover forandras (Kotter
1995, 2012). Darfor maste de hotell med negativ kultur forst och framst faststélla vilken kultur som
for tillfallet rader for att kunna implementera miljo- och hallbarhetspolicys pa bésta satt. Som en
vidtagen atgard behdver hotellen framst inse vilken kultur som rader for att forstd att en
tvavagskommunikation och ett fortroende mellan anstallda och ledning kravs, vilka var tidigare

namnda atgarder.

Vidare har vi aven identifierat forbattringsomraden i hur de enskilda hotellen implementerar miljo-
och hallbarhetspolicys. Genom empirin har personalen identifierats som en avgdrande faktor for
implementeringen. Pa vissa hotell har personalen uttryckt motstand till de férandringar som inforts
genom att exempelvis anvédnda gamla rengoringsmedel istéllet for de nya miljovénliga
rengoringsmedel. Kitchen och Daly (2002) beskriver hur ledningen kan motverka motstand till
forandring genom att utforligt beratta, forklara och forbereda sina personal pa de férandringar som
ska implementeras. Forfattarna beskriver hur detta ar vésentligt da motstand ofta uppkommer i
kanslor av otrygghet nar arbetsrutiner ska omarbetas eller ersattas (Kitchen & Daly 2002). Pa de
hotell dar motstand har kommit till uttryck ska ledningen fora en oppen dialog for att pa sa vis

motverka eller lindra dessa kanslor och pa satt utveckla forandringen och implementeringen.

Utefter dokumentanalyser har det framkommit att hotellkedjan har en tydlig vision med
milj0arbetet samt att visionen fungerar som ett kontrollverktyg for den hogsta ledningen att
sékerstélla ett miljoarbete genom samma riktlinjer for alla hotell. Studien finner daremot att det
saknas en samstdammig uppfattning av hur hotellkedjan specifikt arbetar med miljé- och
hallbarhetspolicys utefter den vision som presenteras i samtliga dokument och fran enskilda
respondenter. De operativa anstallda kanner inte igen det som star pd hotellkedjans hemsidan
utefter utdragna citat, vilka vi bett respondenterna reflektera kring under djupintervjuerna. Kotter
(1995, 2012) forklarar att det ar avgorande for forandringsprocessen att klargora visionen for att

motverka forvirring till varfor forandringen ar nodvéndig for organisationen genom att tydligt
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forklara dess syfte. Visionen ger dven bild av var organisationen ska befinna sig i framtiden (Kotter
1995, 2012). Pa vissa hotell finns det inga spar av att en implementering sker enligt de operativa
respondenterna som forklarar att bland annat smérpaket, servetter och mat sldngs i samma sopséack.
Darmed har inte visionen och forstaelsen for miljoarbetets vasentlighet natt ut till dessa hotell.
Ballantyne (2000) pavisar en viktig aspekt i hur avgérande intern marknadsféring ar. Genom en
intern marknadsforing informeras hela verksamheten internt om organisationens syften och mal. En
intern marknadsforing styr verksamheten framat for att na den marknadsposition organisationen har
som mal (Ballantyne 2000). Ballantynes och Kotters resonemang innebar att hotellkedjans vision
med miljéarbetet och var hotellkedjan vill befinna sig i framtiden utefter miljoarbetet, maste
kommuniceras internt inom hela hotellkedjan. Studien ser darmed en atgard for hotellkedjan att
internt marknadsfora den tydliga vision som redan finns. D& visionen med en hallbar utveckling i
samhallet och verktyget for att uppna visionen genom miljocertifiering &r tydliga ramar, kréavs en
atgard for att kommunicera och bringa forstaelse till varfor visionen blir viktig for hela
verksamheten. Hotellkedjan maste darmed ga steget langre och se till att alla enskilda hotell och

dess personal far bra kainnedom om visionen.

Studien vill innan nésta avsnitt paborjas fortydliga kulturens roll i det hela. Kotter (1995, 2012)
menar att stegen i forandringsmodellen maste ske i den ordning som de presenterades i teorin
(Kotter 1995, 2012). Daremot menar kritik till modellen att den inte tar hansyn till organisationens
radande kultur. Studier pdavisar snarare att organisationer féredrar att anvanda metoder till
forandring som harstammar fran organisationens kultur (Burnes 1996, refererad i Appelbaum et al.
2012). Visserligen behandlas kulturen i forandringsmodellens sista steg dar Kotter (1995, 2012)
menar att kulturen som redan &r formad maste beaktas innan sjalva implementeringen sker (Kotter
1995, 2012). Studien har aven pavisat att den radande kulturen maste iakttas innan de praktiska
arbetsprocesserna andras, det vill sdga innan miljoarbetet ska implementeras. Det innebar att
studien bekréaftar och stodjer Kotters iakttagelse i forandringsmodellens attonde steg. Da studien
specificerar sig pa implementeringen har empirin skildrat en tydlig kulturell skillnad pa hotellen
dar implementeringen fungerar bra respektive de hotell implementeringen inte fungerar bra. Da
studien i empirin lyckats tydliggora kulturen, det vill sdga de beteende och handlingar som
patraffats, som en distinkt skillnad mellan dessa hotell innebéar det att kulturen ar avgérande for hur
implementeringen har fungerat. De identifikationer studien gjort som berdr problem med
fortroende och dialog pa vissa hotell, har identifierats pa grund av att en negativ kultur kunnat

askadliggoras.
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Déremot har studien inte foljt Kotters forandringsmodell i den ordning den presenterades i teorin,
utan studien har borjat med att identifiera den kulturella statusen pa de olika hotellen. Det har visat
sig fungera val da motiverade atgarder identifierats med kulturen som grund. Vi ar daremot
medvetna om att fordndringsmodellens steg ska foljas i den ordning de presenteras men studien har
anvant forandringsmodellen som stod till forklaringar av hotellens verklighet istallet for att se
modellen som ett ramverk. Studiens motivering till att inte behdva folja Kotters forandringsmodell,
finner stod i kritiken mot férandringsmodellen. Appelbaum et al (2012) menar ndmligen att
forandringsmodellens steg inte behdver foljas i den ordning som Kotter beskriver det (Appelbaum

et al. 2012).
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5. Slutsatser

Det avslutande kapitlet inleds med en summering av hur de anstallda pa de enskilda hotellen
genomfor en implementering av milj6- och hallbarhetspolicys. Fortsattningsvis kommer &aven en
summering av de atgarder vissa av de enskilda hotellen bor vidta for att kunna implementera
miljo- och hallbarhetspolicys i sina verksamheter. Foljaktligen kommer det som identifierats att
presenteras utefter studiens bada fragestallningar. Studien kommer sedan att avslutas med en

forklaring av vad vi har bidragit med samt dess betydelse.

5.1. Ensummering

Genomgaende i analysen har vi presenterat hur personalen praktiskt genomfér en implementering
av miljo- och hallbarhetspolicys pa de enskilda hotellen samt vilka atgarder som vissa hotell maste
vidta. Studien har belyst att verksamheterna infort foérandringar av hotellens praktiska
arbetsprocesser och rutiner utefter centralt faststallda miljo- och hallbarhetspolicys. Det innebar att
hotellen idag arbetar med avfallshantering, energiférbrukning, vattenférbrukning, tvatt och
rengoring samt livsmedel och konsumtionsmateriel. P4 hotellen som studerats anvander sig
stadarna pa vissa hotell av sopsorteringskarl pa sina stadvagnar. Stadarna har numera &ven
miljomarkta medel dar syftet ar att minska pa kemikalieanvandningen. Vissa hotell valjer dven att
skanka smaforpackningar av duschtval och schampo om en del innehall finns kvar, till véalgérenhet.
Empirin har daremot &ven pdvisat hur personalen blir vasentliga i dessa miljorelaterade
arbetsprocesser. Utifran exempel som tidigare belysts har stadarna en avgorande roll for hur
mycket de doserar av det miljomérkta medlet. Rengoringsmedlet i sig & n&mligen ingen tillracklig
hallbar 16sning utan personalen maste ha kunskap och en vilja att dosera ratt mangd av medlet. Da
viljan aven ar avgorande tyder det pa att anstillda maste vilja infora dessa nya arbetsrutiner, vilket
inte har skett pa alla hotell. Ett exempel pavisar att stidarna valjer att inte anvanda de nya
miljomérkta medlen utan istéllet fortsatter att anvanda de tidigare icke-miljomaérkta
rengoringsmedlen. Utifran de praktiska miljorelaterade arbetsprocesserna tydliggér empirin att det
inte fungerar lika bra pa alla hotell. Darfor belyser studien i sin andra fragestallning vilka atgarder

som ddarmed maste vidtas.
Empirin har pavisat vilka problem som uppstatt pa de enskilda hotellen men &ven vilka positiva

aspekter som finns. Atgarderna som presenterades i foregdende kapitel har funnit stod utifrén

empirins identifierade utvecklingsomraden, vilka ar genomférande, kommunikation och ledarskap.
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Med hjalp av teorier inom omradet change management har empirins identifierade
utvecklingsomraden kunnat beskrivas och forstas. Teorierna har aven belyst varfor verkligheten pa
de enskilda hotellen ser ut som den gor. Studien har bland annat funnit atgarder som ror
kommunikation och intern marknadsforing samt forstielse for den radande kulturen i
organisationen innan en implementering av miljé- och hallbarhetspolicys genomfors. Gallande
kommunikationen sa kravs en atgard som innefattar en tvavagskommunikation. Atgarden krévs dé&
hotell med negativ kultur saknar en 6ppen dialog mellan personal och beslutsfattare. Fortroendet
mellan beslutsfattare och personalen blir avsevart da det kravs for att personalen ska kanna sig
trygga i att uttrycka sina kénslor och tankar. Darmed skapar fortroendet en mdojlighet for en
tvavagskommunikation. Fortsattningsvis finns dven behov av en atgard rorande den interna
marknadsforingen. Det behdvs atgarder for att ledningen internt ska kunna marknadsfora de
forandringar som kravs i verksamheten for att implementera de miljo- och hallbarhetspolicys som
centralt faststalls. En tydlig intern marknadsforing blir da ett verktyg for att skapa en
forandringsprocess som blir enhetlig i hela organisationen. Den sista atgard studien funnit &r att
ledningen vid en implementering av miljo- och héllbarhetspolicy behéver ta hansyn till den kultur

som ar radande i verksamheten. Den radande kulturen menar studien maste identifieras forst.

5.2. Vad har vi funnit?

Utefter studiens syfte och fragestéllningar som végledning har studien funnit personalens roll vid
implementering av miljo- och héllbarhetspolicys som avgdrande. Det &r personalen som praktiskt
utfor de arbetsprocesser som implementeringen innefattar. Enligt analys innebér det att personalen
bade kan hjalpa men aven stjalpa implementeringens utveckling. Det innebér att ett genomforande
som den forsta fragestallningen belyser, inte enbart besvaras av vad som gjorts men &ven hur det
gors. Genomforandet av implementeringen ar darmed en kombination av praktiska miljérelaterade
arbetsrutiner som inforts samt personalens medvetenhet om hur dessa rutiner ska genomforas.

Studien har darmed funnit personalens roll som avsevérd.

Fortséttningsvis varfor studien ser personalens roll som avgorande vid férandring och
implementering &r for att individers beteenden och handlingar format den kultur som rader pa de
enskilda hotellen. Kulturen har darmed legat till grund fér den andra fragestallningen som berér
vilka atgarder som vidare maste vidtas av hotellen. Kulturen menar studien maste beaktas forst.

Genom den andra fragestallningen pavisar studien att intern marknadsféring i forhallande till
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change management hor ihop. Atgdrderna som behover vidtas har framst grundat sig i
kommunikativa svagheter dar intern marknadsforing blir ett avgérande hjalpverktyg som atgard.

5.3. Studiens Bidrag

Studien har bidragit till att finna en kritisk framgangsfaktor for att leda och driva en forandrings-
och implementeringsprocess, vilket bertrdes i inledningens problemdiskussion som ett behov inom
forskningen kring change management. Studien har bidragit med en konkretisering genom att
pavisa hur en implementering gar till pa enskilda hotell samt hur personalen paverkar en sadan
implementering. For att kunna leda och driva en forandring maste ledningen identifiera
organisationens radande kultur for att darmed konstatera vad som kravs for att en implementering
av milj6- och hallbarhetspolicys ska fungera och vad som eventuellt maste atgardas innan

implementeringen sker.

5.4. Studiens betydelse

Studiens bidrag innebar att forskningen kring change management bor lagga mer fokus pa
personalens roll vid forandringsprocesser istéllet for att forsoka bidra med nya ramverk som ska
foljas slaviskt. Var studie har pavisat att ett strikt ramverk som Kotters forandringsmodell inte
behover foljas i ordningsfoljd, utan delar av fordndringsmodellen fungerar att kombinera med
teorier som beaktar personalen i hdg grad, exempelvis intern kommunikation och intern
marknadsforing. Darmed onskar studien att rekommendera vidare forskning att ge personalens roll
storre utrymme vid change management eftersom personalen paverkar implementeringens
funktion. Da tjanstesektorn vaxer sig allt storre, blir personalen annu mer avgorande da

tjansteforetag ar personalintensiva.
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6.1. Muntliga referenser
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7. Bilagor

7.1. Bilaga 1: Intervjumall beslutsfattare

Inledande fragor

Beratta lite om dig sjalv.
Vad &r din arbetstitel?
Ar du i en beslutsfattande position?

Hur ser en typisk arbetsdag for dig ut?

Mellanliggande fragor

Kan du berétta lite om er milj6- och hallbarhetspolicy?

Gar det att se en tendens av miljo- och hallbarhetspolicy i din arbetsroll?

Kan du beratta om era miljo- och hallbarhetsrelaterade arbetsrutiner pa detta hotell?

Hur upplever du vad era anstallda anser om dessa rutiner?

Kan du berétta lite om era miljo- och hallbarhetsmal pa detta hotell?

Hur informeras de anstallda om dessa rutiner och dess syften?

Krévs det utveckling av rutiner?

Om vi tittar pa hotellet i helhet, finns det olika rutiner for olika avdelningar pa hotellet som

du kan beratta om?

Avslutande fragor

1.2,

Vad ser du som den framsta mojligheten respektive utmaningen med implementering av
miljo- och hallbarhetspolicys i ditt arbete?

Upplever du att anstélldas attityder och installningar paverkar implementeringsprocessen? |
sadan fall, hur?

Finner du nagot som policymakers bor utveckla eller tinka pd nar miljo- och
hallbarhetspolicys ska integreras pa hotellen?

Om du hér och nu fick saga precis vad du vill till policymakers, vad hade du da sagt?

Bilaga 2: Intervjumall operativt anstéllda

Inledande fragor

Berétta lite om dig sjalv.
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Vad ar din arbetstitel?
Kan du beratta om ditt ansvarsomrade?

Hur ser en typisk arbetsdag for dig ut?

Mellanliggande fragor

Kan du berétta lite om hotellets miljo- och hallbarhetspolicy?

(Citat lases upp till respondenten fran hemsidan). Hur tolkar du detta?

Gar det att se en tendens av miljo- och hallbarhetspolicy i din arbetsroll? | sadana fall, hur?
Upplever du att det finns arbetsrutiner utefter miljo- och hallbarhetspolicys pa hotellet du
arbetar?

Hur tycker du dessa rutiner fungerar?

Hur informeras du som anstélld om dessa rutiner och syftena bakom dem?

Upplever du att du blir motiverad att arbeta efter miljo- och hallbarhetspolicys?

Kanner du att du har fortroende for dina chefer?

Avslutande fragor

Vad ser du som den framsta mojligheten respektive utmaning med miljé- och
hallbarhetspolicys i ditt arbete?

Upplever du att anstalldas attityder och instéllningar gentemot inférlivning av miljoé- och
hallbarhetspolicys paverkar implementeringsprocessen? | sadana fall, hur?

Finner du nagot som policymakers bor utveckla eller tinka pd nar miljo- och
hallbarhetspolicys ska integreras pa hotellen?

Om du har och nu fick saga precis vad du vill till policymakers, vad hade du da sagt?
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