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Vi har genomfort en fallstudie pa ett svenskt séljbolag som
ingar i ett internationellt koncernbolag. Koncernchefen for
det internationella bolaget styrde pa ett mycket hierarkiskt
satt, vilket stred mot agarfamiljens vérderingar. Da klyftan
mellan deras vérderingar var for stor for att kunna
overbryggas avsattes koncernchefen ar 2001. Sedan dess har
foretaget satsat mycket pa att forandra organisationens
struktur och kultur.

Syftet med var studie ar att analysera hur aktorerna i
organisationen upplever organisationsférandringen
samt att med utgangspunkt i aktorernas upplevelse
analysera hur organisationskulturen forefaller ha
paverkats av forandringen.

Utifran syftet har vi formulerat féljande forskningsfragor:

- Hur upplever aktdrerna att forandringen paverkat
organisationen?

- Hur upplever aktorerna organisationskulturen idag
jamfort med tidigare?

- Pavilket satt har aktorerna varit medskapare av
organisationsférandringen och den
organisationskultur organisationen har idag?

Vi har genomfort en empirisk fallstudie med induktiv
ansats, dar kvalitativa intervjuer med bade chefer och
medarbetare pa det svenska bolaget har genomforts.

Studien visar att bolaget gatt igenom bade mindre och
omvalvande férandringar, vilka kan sammankopplas med
kontexten. Vidare upplever aktorerna en stor fordndring av
organisationskultur, vilket hdnger samman med de
strukturella forandringarna bolaget genomgatt. Vi ser dven
att aktorerna varit medskapare av organisationsforandringen
och organisationskulturen.

Organisation, Forandringsarbete, Organisationskultur,
Organizational culture, Corporate culture,
Organisationsférandring, Organizational change, Change,
Organisationsstruktur och Struktur.
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Forord

Det har varit véldigt intressant att skriva den har uppsatsen och vi har fatt manga nya
insikter. Framforallt har vi haft otroligt kul ihop under arbetets gang. Vi vill passa pa att
tacka de personer som pa nagot satt haft betydelse for var studie.

Vi vill borja med att rikta ett stort Tack till foretaget dar vi genomfort var studie. Det
har varit en stor hjalp for oss att ni varit sa tillmétesgaende och hjalpsamma. Vi vill
sarskilt tacka de personer som tagit sig tid att dela med sig av sina personliga
upplevelser i intervjuerna.

Vi vill ocksa ge ett speciellt stort Tack till dig, Glen, for att du gett oss stod och
uppmuntrat oss med dina filosofiska tankar. Tack for alla pratstunder pa vart lilla
kontor.

Tack ocksa till alla nara och kara, som haft forstaelse nar vi snoat in oss totalt och som
uppmuntrat oss med upplyftande pauser. Tack ocksa for att ni hjalpt oss nar vi haft fullt
upp, bland annat genom att hamta take-away.

Lund, juni 2009

Jenny Ling & Stine Lévstad



1. Inledning

| det har avsnittet kommer vi att presentera vart problemomrade, tidigare forskning,
syfte samt forskningsfragor.

1.1 Problemomrade

Vi kontaktade ett foretag som vi visste hade genomgatt en storre
organisationsférandring. Det vi sag som intressant i inledningsskedet var bade den
organisationsforandring organisationen genomgatt och hur organisationskulturen
paverkats av det.

Foretaget vi kontaktade ingar i ett internationellt koncernbolag. | mitten av 1900-talet
startade foretaget som ett produktionsbolag. Senare kom fiOretaget att starta ett
dotterbolag for att sélja produkterna pa den internationella marknaden. Det
internationella sdljbolaget kom att expandera till manga lander och stod senare for storre
delen av koncernens omsattning. Koncernchefen for det internationella bolaget visade
sig dock ha varderingar som stred mot &garfamiljens. Koncernchefen drev det
internationella saljoolaget pa ett narmast militariskt satt. Da klyftan mellan
koncernchefen och &garnas varderingar var for stor for att kunna 6verbryggas avsattes
koncernchefen ar 2001. Sedan dess har foretaget satsat mycket pa att forandra
organisationens struktur och kultur. Agarna har sedan 2001 arbetat med att férsoka fora
samman produktionsbolaget och det internationella séljbolaget. Forandring har skett i
det svenska bolaget pa flera omraden: struktur, organisationskultur, ledarstil, strategi
och mal.

Vi har gjort en empirisk fallstudie av det svenska bolaget foér att kunna fanga aktérernas
berattelser och upplevelser av den organisationsforandring organisationen varit med om
och hur de uppfattat fordndringen av organisationskulturen. Vi har genomfort
kvalitativa intervjuer med de aktorer pa foretaget som varit med innan forandringen
infordes, for att pa sa satt kunna fanga hela handelseforloppet.

1.2 Disposition

Studiens disposition skiljer sig nagot fran en traditionell uppsats. For att lasaren ska
forsta hur vi forhallit oss till empiri och teori har vi valt en kronologisk disposition. |
avsnittet "problemomrade” har vi forklarat att studien utvecklats utifran vart intresse av
bolagets organisationsforandring och organisationskultur. 1 avsnittet om tidigare
forskning har vi sammanfattat relevant forskning inom de omraden vi valt att studera.
Eftersom var studie till stor del har en induktiv ansats utgor datainsamlingen det initiala
skedet av studien. Vi kommer darfor att beskriva vara forskningsteoretiska
utgangspunkter och studiens genomférande darefter. Innan vi gar igenom relevanta
teorier anser vi att det ar viktigt att lasaren delar den forstaelse vi har kring det som hant
i organisationen. Genom att lagga empirin fore teorierna far lasaren majlighet att lara
kdnna organisationen och kan pa sa satt folja vara resonemang kring de teorier vi valt.
Eftersom vi valt att géra en fallstudie dar vi vill forklara och understka organisationens
specifika situation har vi i det foljande teorikapitlet inte bara lyft fram teorier inom
organisationsforandring och organisationskultur, utan dven inom kontext, struktur och



ledning. Vi har valt teorierna utifran det som framkommit i empirin. Darfor har vi i
analyskapitlet forsokt forklara och tolka organisationens situation med empirin som
grund. Teorierna vi valt hjalper oss att se situationen utifran olika perspektiv. Vi ser
teorierna som starkt sammankopplade, vilka inte var for sig kan ge en rattvisande bild
av fallstudiens komplexitet. | diskussionen som foljer har vi darfor gjort en syntes for att
visa hur teorierna hanger samman i fallstudien.

1.3 Tidigare forskning

| studiens inledande skede bérjade vi leta efter tidigare forskning, bade for att rama in
vart omrade men aven for att se vad som tidigare skrivits inom det omrade vi ville
studera. Vi hittade forskning som fokuserade pa organisationskultur och forandring var
for sig, men dven i viss man i kombination med varandra. Vi hittade bland annat artiklar
kring  organisationskultur och ledarskap. Pors diskuterar teorier  kring
organisationskultur och ledarskapsstil som verktyg for ledningen®. En annan artikel tog
upp hur en organisation férandrade kulturen och pé s& satt forbattrade organisationen®.
Vi hittade dven en artikel som tog upp hur organisationskulturen paverkar forhallandet
mellan ledningens beteende och lojalitet till organisationen samt forhallandet mellan
jobbtillfredstallelse, prestationer och lojalitet till organisationen®. Vidare har vi studerat
artiklar med teorier kring organisationskultur, férandring och ledarskap. En av dessa
artiklar tog upp hur organisationskulturer kan praglas av serviceinriktat ledarskap samt
processen for att skapa detta’. Den andra artikeln inom det har omradet tog upp
organisationskulturens roll i organisationsférandring och organisationsutveckling”. Den
sista artikeln vi vill ta upp som utgangspunkt for var studie handlar om
organisationskultur och larande. Artikeln beskriver hur olika organisationskulturer
bidrar till skapandet av larande organisationer®.

Vi har valt att anvanda delar av artiklarna i vart teorikapitel. Vi anser dock att artiklarna
inte till fullo kan utgora en tolkningsram for var studie. Studierna som ligger till grund
for artiklarna utgar ifran helt andra kontexter dn kontexten for var fallstudie. Den
tidigare forskningen blir darfor inte direkt 6verforbar, men kan i vissa fall provas utifran
den empiri vi funnit. Eftersom vi i var fallstudie vill forklara och undersoka
organisationens specifika situation kravs det att teorier inom flera olika omraden lankas
samman pa ett satt som tidigare inte gjorts.

! Pors Niels, (2008) Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study.
Performance Measurement and metrics, 9:2.

2 Smith, Steve & Kuth Christoph, (2009). Managing cultural transformation in a multinational business.
Strategic HR review, 8:1.

% Yiing, Lee Huey & Bin Ahmad, Kamarul Zaman, (2008). The moderating effects of organizational culture on
the relationships between leadership behaviour and organizational commitment and between organizational
commitment and job satisfaction and performance. Leadership & Organization Development Journal, 30:1

* Strother, Judith B. (2005) Service Leadership: The challenge of developing a new paradigm. IEEE
International Professional Communication Conference Proceedings.

® Manley.T.Roger, Martin-Vega Louis A., Shaw Jr. Wade H. och Mighdoll Philip (1998).

Understanding organizational culture and its role in organization transformation and development.
Engineering and Technology Management.
® Hasan Danaee Fard, Ali Asghar Anvary Rostamy och Hamid Taghiloo (2009). How types of organizational
cultures contribute in shaping learning organizations. Singapore Management Review, 31:1.
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1.4 Syfte

Syftet med var studie ar att analysera hur aktorerna i organisationen upplever
organisationsforandringen samt att med utgangspunkt i aktorernas upplevelse analysera
hur organisationskulturen forefaller ha paverkats av forandringen.

1.4.1 Forskningsfragor

< Hur upplever aktorerna att férandringen paverkat organisationen?
% Hur upplever aktorerna organisationskulturen idag jamfort med tidigare?

< Pa vilket satt har aktorerna varit medskapare av organisationsforandringen och
den organisationskultur organisationen har idag?



2. Metod

| det har avsnittet kommer vi att ta upp vara forskningsteoretiska utgangspunkter och
redovisa tillvagagangssattet for genomférandet av studien. Studien fokuserar pa en
specifik organisation dar vi har genomfort insamling av empirisk data. Vi har valt att
gora en fallstudie da organisationen befinner sig i en férhallandevis specifik situation.

2.1 Forskningsteoretiska utgangspunkter

Nedan kommer vi att redovisa vara forskningsteoretiska utgangspunkter for den har
studien.

2.1.1 Fallstudie

Vi har valt att genomfora en fallstudie. Fallstudiemetoden gar ut pa att forskaren skaffar
sig en djupgaende forstaelse av en viss situation. Under arens lopp har forskare
definierat och genomfort fallstudier pa olika satt. Darfor tycker vi att det ar viktigt att
tydligt forklara var definition av fallstudie och vilka konsekvenser detta far for vart
metodologiska tillvagagangssétt.’

Vi definierar en fallstudie som en undersékning av en specifik situation som véljs
utifran intresse och relevans. Genom en fallstudie kan fenomen undersokas i sin
realistiska kontext. Studien &r explorativ, vilket innebdr att vi forsokt forklara och
undersoka det fenomen vi valt att fokusera pa. Fallstudien ar vidare kvalitativ och
inriktar sig pa upptackt, tolkning och insikt istallet for pa hypotesprévning. En kvalitativ
fallstudie &r partikulistisk pa s& satt att den bara har en foreteelse eller situation i fokus.?
Genom att belysa foreteelsens olika aspekter och analysera den utifran olika perspektiv
har vi stravat efter att fi en god helhetssyn.® Var fallstudie ar heuristisk, vilket innebar
att vi har forsokt att fa en storre forstaelse av den specifika situationen. Det heuristiska
draget i var fallstudie har tagit sig i uttryck i foljande punkter:

e att forklara varfor ett problem uppstatt, ge bakgrunden till en viss
situation, vad som hande och varfor

e att forklara varfor en forandring fungerar eller hur det kommer sig att
den misslyckats

e att utvl%rdera och sammanfatta, vilket gor att studiens tillampbarhet
Okar”

Vart val av kvalitativ heuristisk fallstudie har gjort det naturligt for oss att anlagga ett
induktivt forhallningssatt. Vi har inte haft en specifik hypotes eller teori vi velat prova,
utan har fritt undersokt fallet for att fa en forstaelse av foreteelsen. Detta innebar inte att
vi vid studiens borjan saknat teoretiska utgangspunkter, men vi har inte avgransat vart
teoretiska urval forran vi gjort var empiriska undersokning och utifran den kunnat

" Merriam, Sharan B (1994). Fallstudien som forskningsmetod. (1. Uppl.) Lund: Studentlitteratur.

& Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.

° Patel, Runa & Davidson, Bo (2003). Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomfoéra och rapportera
en undersokning. (3. uppl.) Lund: Studentlitteratur.

1% Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod, 28.



avgora vilka teorier som kunnat 6ka var forstdelse.’’ | analysen har vi utgdtt fran
empirin och belyst den med hjalp av de teorier vi valt for att fa en djupare forstaelse av
fallet. Anledningen till vart val att gora en fallstudie grundar sig i att det &r svart att
skilja variablerna kring foreteelsen fran kontexten. Vart induktiva forhallningssatt
innebar att vi har velat fa en forstaelse for den organisation som fallstudien inriktar sig
pa. Vi har inte haft for avsikt att skapa nya generella teorier da vi menar att vart fall ar
specifikt. Daremot har vi gjort en syntes av teorierna vi anvant oss av som visar hur den
situation vi studerat kan forstas.

2.1.2 Ontologisk standpunkt

Ontologi beror fragor kring “vad som finns”. Vart ontologiska synsatt ar
konstruktionistiskt. Det innebdr att vi ser sociala foreteelser som skapade av sociala
aktorer i samspel och att foreteelserna standigt revideras. | &mnet organisationskultur
som vi behandlar i var fallstudie innebar detta synsétt att bade organisation och kultur
inte & nagot yttre i forhallande till aktorerna utan ndgot som skapas och paverkas av
aktorerna. Standpunkten innebar dven att vi som forskare beskriver den sociala
verkligheten utifran vara konstruktioner. Var analys av fallstudien ar alltsa ingen direkt
avspegling av verkligheten och slutgiltig sanning, utan skapad utifran var forstaelse.™

2.1.3 Validitet och reliabilitet

Validitet avser frigan om datainsamlingen mater det som avses matas.™® Det finns tva
olika sorters validitet man kan forhalla sig till, extern och intern validitet. Extern
validitet handlar om huruvida resultaten kan generaliseras eller inte och om det som
undersoks ar tillampbart i andra situationer. Det har kommer vi inte ta hansyn till da vi
valt att gora en kvalitativ fallstudie som inte &r generaliserbar. Anledningen till att den
inte &r generaliserbar ar att kontexten ar specifik for vart fall. Den interna validiteten ar
a andra sidan relevant for var studie. Den interna validiteten behandlar frdgan om malet
for studien uppfylls.** Det vi avser med intern validitet i var studie & huruvida vi
lyckats halla oss till syftet under studiens gang.

Reliabilitet betyder traditionellt att métningen &r stabil och inte &r utsatt for
slumpméssiga faktorer. Det kan vid intervjuer betyda att intervjuaren ska intervjua alla
pa samma satt. Vi anser inte att frdgan om reliabilitet ar relevant for var studie, da
termen ar starkt forknippad med kvantitativ metod. Vart val av semistrukturerade
intervjuer med relativt 1ag standardisering ger en annan form av kvalitet som inte kan
belysas utifrén reliabilitet.”® Istallet for att anvanda sig av ordet reliabilitet kan man
stugéara sammanhang och grad av beroende i férhallande till den information vi fatt tag
pa.

2.1.4 Etiska principer

Det finns manga aktuella etiska fragorna, bade da informationen samlas in och da
resultaten ska redovisas i kvalitativa fallstudier.

1 Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.

12 Bryman, Alan (2002). Samhallsvetenskapliga metoder. (1. uppl.) Malmé: Liber ekonomi.
3 Trost, Jan (2005). Kvalitativa intervjuer. (3. uppl.) Lund: Studentlitteratur.

¥ Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.

> Trost, Jan (2005). Kvalitativa intervjuer.

1° Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.



Det ar viktigt att, vid vetenskapliga undersokningar, gora avvagningar av vardet av det
forvantade kunskapstillskottet mot eventuella risker och negativa konsekvenser som kan
finnas for deltagarna i undersokningen. Det ar ocksa viktigt att bade beakta langsiktiga
och kortsiktiga foljder. Det hér innefattas av det som kallas individskyddskravet.
Individskyddskravet har fyra allmanna huvudkrav pa forskaren och forskningen:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. *’

Informationskrav: ’Forskaren skall informera de av forskningen berérda om den
aktuella forskningsuppgiftens syfte.”*® Vi tycker att det &r viktigt att deltagarna blir
upplysta om att det ar helt frivilligt att delta i undersokningen och att de kan valja att
avbryta nar de vill. Vi har darfor gett deltagarna all information som kan tankas paverka
deras villighet att delta i undersékningen.

Samtyckeskrav: ”’Deltagare i en undersokning har ratt att sjalva bestdamma 6Gver sin
medverkan.”*® For oss som forskare ar det viktigt att inhamta deltagarnas samtycke
innan studien pabdrjas. Deltagarna i undersokningen har ratt att sjalva bestamma hur
lange och pa vilka villkor de ska deltaga. De har darfor kunnat avbryta sitt deltagande
utan att det for med sig nagra negativa konsekvenser. | det fall en deltagare valt att
avbryta sin medverkan, betyder inte det att vi som forskare har behovt forstora tidigare
insamlad data fran den personen. Om en deltagare onskat att fa strykas fran
forskningsmaterialet har detta tagits hansyn till i mojligaste man. Vi som forskare har
ratt att forsoka overtyga deltagaren om att stanna kvar i undersokningen, men vi far inte
paverka deltagaren sa att denne inte langre kan ta ett sjalvstandigt beslut om att
avbryta.?’

Konfidentialitetskrav: Uppgifter om alla i en undersékning ingdende personer skall
ges storsta mojliga konfidentialitet och personuppgifterna skall forvaras pa ett sadant
satt att obehoriga inte kan ta del av dem.”®! Det &r viktigt att alla identifierbara
uppgifter som antecknats ska lagras och avrapporteras pa ett satt sa att enskilda personer
inte kan identifieras av utomstaende. Vi har darfor forvarat uppgifterna pa en plats dar
det & omojligt for utomstaende att komma at dem. Som forskare ar det viktigt att vara
medveten om att vissa lasare kan identifiera en deltagare d&ven om personuppgifter tagits
bort. Detaljer i de data vi publicerat kan i sig vara tillrackliga for att personer i
deltagarnas narhet ska kunna identifiera dem.? Vi har darfor valt att vara forsiktiga i
publikationen av utmarkande citat och dylikt.

Nyttjandekrav: ’Uppgifter insamlade om enskilda personer far endast anvandas for
forskningsandamal.””** De uppgifter vi samlat in fran deltagarna kommer inte att spridas
eller anvandas i kommersiellt bruk. De kommer heller inte att anvéndas till andra icke
vetenskapliga syften.*

7 Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhéllsvetenskap. Hamtad den
2008- 08-15.

18 \Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhéllsvetenskap, 7.

19 \etenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhéllsvetenskap, 9.

20 \/etenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhllsvetenskap.

2 \Jetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhéallsvetenskap, 12.

22 \/etenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhallsvetenskap.

2% \Jetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhéllsvetenskap, 14.

# Vetenskapsradet (2002). Forskningsetiska principer inom humaniora och samhallsvetenskap.



2.1.5 Kallkritik

Kallkritik ar viktigt da vi samlar in empirisk data, men ocksa i sékningen av teoretiska
material. Kallkritiska problem uppstar oftast vid forskning inom humaniora och
samhéllsvetenskap. All kunskap och information som anvands kommer fran olika
kunskapskallor. Kéllor har olika former, allt fran skriftliga och muntliga till mer
materiella slag. Kallkritik innebar att forskaren beddmer och tolkar kallornas
trovardighet.?

Fyra kriterier kan anvandas som utgangspunkt for att sékerstalla sanningshalten i den
valda kallan. Akthet innebér att kéllan ska vara det den utger sig for att vara. Genom att
studera hur lang tid som har gatt mellan en handelse och kéllans berattelse om denna
héndelse kan man finna tidssambandet. Ju langre tid som forflutit efter hdndelsen fram
tills dess att kallan upprattades, desto storre skal finns det att tvivla pa kallan. For att
kallan ska vara oberoende bor den “sta for sig sjalv”, vilket innebér att den inte ska vara
exempelvis en avskrift eller ett referat av en annan kélla. Tendensfrihet innebér att
forfattaren inte ska finna nagon anledning att misstdanka att nagon forvrangt
verklighetsbilden i kallan pa grund av exempelvis politiska, personliga eller ekonomiska
intressen.?

2.2 Genomfdrande

Vi kontaktade ett foretag i sodra Sverige som genomgatt en organisationsforandring. Vi
bokade in ett mote med var kontaktperson for att fa veta lite mer om foretaget och hur
forandringen gatt till. Utifran det kunde vi paborja vart arbete med att formulera ett
syfte och forbereda datainsamlingen.

2.2.1 Urval

En av anledningarna till valet att genomfora var studie pa det har foretaget var att en av
oss haft kontakt med dem tidigare och darfor kénde till deras organisationsférandring.
Vi anser att det inte uppstatt ndgon javig situation eftersom kontakten endast bestod av
en kort intervju med en av personerna pa foretaget infor ett grupparbete. Denna person
har inte deltagit i var fallstudie. Vi ser detta som en fordel da vi vill vara sa neutrala som
mojligt i genomforandet av studien. Da vi kontaktade foretaget fick vi ett positivt
bemdtande och de gav oss fria hander att vélja amnet for var uppsats.

Vi har genomfort intervjuer med fem personer som arbetat pa organisationen innan
organisationsforandringen &gde rum. De fem personerna utgoérs av tre chefer, varav en
VD, en HR-ansvarig och en ekonomichef, samt tva medarbetare varav en innesaljare
och en uteséljare. Pa det svenska bolaget arbetar aven personer som tillkommit efter
2001. Vi har valt att inte inkludera de har personerna i fallstudien da vi vill fraga om hur
personerna upplevt forandringen. Det finns ocksa nagra som anstalldes innan 2001, men
som inte var antraffbara vid tillfallet fér undersdkningen.

% Thurén, Torsten (2005). Kallkritik. (2. uppl.). Stockholm: Liber.
% Thurén, Torsten (2005). Kallkritik.



2.2.2 Kallkritiskt forhallningssatt

Vi har forsokt forhalla oss kallkritiska till vart empiriska material pa det sattet att vi
diskuterat hur &rliga svaren kan ténkas vara i de intervjuer vi genomfort. Lojalitet till
organisationen kan till exempel leda till att verkligheten till viss del blir férskdnad. |
fraga om tidssambandet kan det finnas risk for att deltagarna inte fullt ut kommer ihag
hur det varit innan 2001 da organisationsforandringen startade. Daremot anser vi att
frdgorna om hur organisationskulturen ser ut idag inte paverkas negativt av
tidssambandet. DA vi inte lamnar ut foretagets namn samt behandlar intervjupersonerna
konfidentiellt, menar vi att tendensfriheten 6kar. Det finns ingen mojlighet att anvanda
studien i eget intresse da vi hallit organisationen anonym.

2.2.3 Intervjuer

Intervjuerna vi genomfort ar kvalitativa pa sa satt att vara fragestallningar har skapats
for att fa forstaelse och hitta monster utifran svaren. Vi har alltsa inte velat kartlagga
foreteelsen med kvantitativa matt, och har inte generaliserat utanfor fallets kontext.
Vidare har vi valt att gora intervjuerna semistrukturerade. Det innebér att vi har
avgransat amnet som vi vill undersoka i var datainsamling, men aven att vi inte har velat
ge fasta svarsalternativ till intervjupersonerna utan latit dem sjalva fa berdtta om sina
erfarenheter och det de spontant tankt p&.2” Vi har valt att anvanda oss av en relativt 1ag
grad av standardisering vid intervjutillfallena. Vi har utformat tva intervjuguider varav
en ar anpassad for chefer och en for medarbetare. Intervjuguiderna var till for att vi
skulle halla oss inom ramen for var studie. Daremot har vi inte haft for avsikt att strikt
folja ordningsfoljden pa fragorna om svaren kommer naturligt i en annan ordning. Vi
har ocksa varit oppna for att forklara vad vi menar med fragorna, vilket ger en lagre rad
av standardisering.”® Vi valde att boka in en timme vardera med intervjupersonerna. P&
sa satt har de inte behovt kdnna sig stressade utan fatt tid att reflektera kring fragorna.
Samtidigt var vi inriktade pa att sjalva intervjun skulle ta cirka 40 minuter. Det fanns
alltsa cirka 20 minuter extra till vart forfogande, dar vi kunde forklara vad vi menade
med vara fragor. Det fanns aven utrymme for de intervjupersoner som hade lite langre
utlaggningar kring fragorna att kunna ta den tiden de behovde for att svara.

Intervjuerna har genomférts pa intervjupersonernas arbetsplats. Vidare har
intervjupersonerna sjalva fatt vélja vilken plats pa arbetsplatsen de ville bli intervjuade
pa. Pa sa satt har intervjupersonerna kunnat kanna sig trygga i den miljon de intervjuats
i och vi tror darfor att intervjupersonerna kunnat dppna sig mer. Pa arbetsplatsen fanns
avskilda rum for de intervjupersoner som ville tala avskilt. Det finns bade for och
nackdelar med vart val av plats for intervjuerna. En nackdel med att vi varit pa
arbetsplatsen kan ha varit att intervjupersonen inte kommit ifran sin arbetsroll pa samma
satt som om intervjun hade tagit plats i en annan, mer neutral miljo. FOr oss har det dock
varit svart att hitta en bra neutral miljé dar man kan prata ostort. Skulle intervjun till
exempel ha genomforts pa ett café skulle intervjupersonerna kunna ha ként sig hindrade
fran att svara helt uppriktigt da personer runt omkring kan héra vad de sager. Vi anser
darfor att det har varit ett battre alternativ att sitta avskilt i ett konferensrum pa
arbetsplatsen. P& s satt har intervjupersonen varit saker pa att informationen inte
hamnat i fel hander.

%" Trost, Jan (2005). Kvalitativa intervjuer.
%8 patel, Runa & Davidson, Bo (2003). Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomféra och rapportera
en undersokning.



Under intervjutillfallena har en person stéllt fragorna och en person har antecknat. Vi
har ocksa spelat in intervjuerna da intervjupersonerna godkant detta. Nackdelen med att
gora pa det har sattet ar att intervjupersonerna kan ha kéant sig obekvama av att tva
personer varit med och lyssnat. Detta kan ha resulterat i att svaren inte blivit lika
utforliga. Vi tror dock att fordelarna évervager da vi varit tva personer som lyssnat pa
intervjupersonerna och haft mojligheten att se kroppssprak och betoningar i svaren. Det
ar ocksa av tekniska skl vi valt att anteckna, for att pa sa satt ha svaren dokumenterade
aven om inspelningarna skulle ha blivit forstorda.

En fraga vi diskuterat nar det galler konfidentialitet &r hur vi skulle bendmna de olika
intervjupersonerna. Var gar gransen for nar en person kanner sig utlamnad? Hur
konfidentiellt maste det vara for att de andra deltagarna inte ska kanna igen vem som
har sagt vad? For att forsakra oss om att inte gora ett Gvertramp i de har fragorna har vi
efter transkriberingen av intervjuerna gjort separata sammanfattningar av varje intervju.
Intervjupersonerna har fatt godkanna sammanfattningarna innan vi vavt samman svaren
fran dem i empirikapitlet. Vi har inte bendmnt intervjupersonerna med fiktiva namn
eller nummer, eftersom vi tror att de andra i organisationen da skulle kunna lista ut vem
som sagt vad. Vi har daremot gjort en uppdelning mellan chefer och medarbetare da vi
tror det ar intressant for lasaren att se de olika perspektiven.

Pa grund av informationskravet har vi valt att informera deltagarna om att vi i
redovisningen av empirin delat upp chefernas och medarbetarnas svar. Vi har intervjuat
tre chefer och tva medarbetare. Intervjupersonerna har genom den information de fatt
varit medvetna om att deras rost kommer att kommer fa stort utrymme och att personer i
deras nérhet skulle kunna ana sig till vem som sagt vad. Detta innebér att
intervjupersonerna har kunnat forhalla sig till detta innan de valt att medverka i studien.

2.2.4 Bearbetning av data

Da alla intervjupersoner godkant att intervjuerna blev bandade har vi transkriberat
materialet. Vi har transkriberat intervjuerna med exakta ord, utfyllnadsord och ljud samt
langre pauser. Efter transkriberingen har vi sammanfattat var och en av intervjuerna
separat. Vi har vidare skickat sammanfattningarna till var och en av intervjupersonerna
for att se om vi tolkat intervjupersonerna riktigt. Da transkriptioner kan misstolkas ville
vi fa samtycke av etiska skdl. Tva av intervjupersonerna har Kkorrigerat
sammanfattningen, vilket vi godkant. Vi anser inte att aspekter gatt forlorade till var
analys da intervjuerna kompletterar varandra. Vi menar att signifikanta utsagor
fortfarande finns kvar i empirin. | nasta steg har vi lagt ihop chefer och medarbetares
roster for att fa deras gemensamma bild av foretagets historia. Darefter har vi
sammanfattat chefernas och medarbetarnas beréattelser var for sig utifran en tematisering
med tre rubriker; Fore och efter forandringen, Forhallande till organisationen och
Organisationskultur. | empirikapitlet har vi i mojligaste man atergivit berattelserna med
samma ordval eftersom nyansskillnader i beréattelserna kan vara av betydelse. Vi har pa
detta satt velat aterge aktorernas upplevelser pa ett rattvisande satt. Vi har inte gjort
nagon detaljerad strukturering av empirin da vi menar att det inte skulle ¢ka lasarens
forstaelse.

2.2.5 Analys av empiri

Vid genomforandet av analysen har vi utgatt fran empirin, men forsokt tolka och forsta
den med hjalp av olika teorier. Vi har borjat med att ta ut det vi ansag var av storst
betydelse med hjalp av intervjuguidens tre rubriker: Historia, Forhallande till
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organisationen och Kulturinnehall och kulturuttryck. Da vi forsokt ga tillbaka till
forskningsfragorna har vi gjort en forandring av rubrikerna och inlett med ett separat
avsnitt om foretagets historia. Pa sa satt kan lasaren fa ta del av den bakgrund som
empirin utgar fran. Da vi kortat ner empirin annu en gang har vi under rubriken
Organisationsstrukturens forandring svarat pa forskningsfragan: hur upplever aktorerna
att forandringen paverkat organisationen. Under rubriken Organisationskulturens
forandring har vi besvarat var andra forskningsfraga: hur upplever aktérerna
organisationskulturen idag jamfort med tidigare? Till sist har vi under rubriken
Aktorerna som medskapare analyserat var tredje forskningsfraga: pa vilket satt har
aktorerna varit medskapare av organisationsforandringen och den organisationskultur
organisationen har idag? Den nya kategoriseringen av empirin har gjort att delar av
empirin strukturerats om i analyskapitlet.

For att fa en battre dverblick av fallstudien har vi gjort en sammanfattning och en
illustration om vad organisationen gatt genom. Teorier inom flera omraden mots i den
h&r sammanfattningen. | slutet av diskussionen har vi gjort en syntes dér vi kopplar ihop
de olika teoriernas forhallande till varandra.

2.3 Metoddiskussion

Det &r viktigt att man genomfor metodologiska kontroller 16pande under arbetets gang
och informerar lasaren om hur man som forskare kan ha paverkat studien. Det galler
planering, genomférande s& vél som analys av studien. Vi & medvetna om att vi som
forskare sjalva ar instrumentet for insamling av information. Det innebér att vi maste
avgora vad som ar viktigt vid insamling och analys av informationen. Vara varderingar
och teoretiska utgangspunkter har spelat en stor roll i vara val. Vi tror att vi endast ar
medvetna om dess paverkan till viss del. Det innebér att det kan finnas en risk att det
uppstatt en skevhet av informationen i studien. Vi har dock strévat efter att fa en sa
riklig bild som méjligt och ta in olika perspektiv i var analys.?

Kvalitativa intervjuer ar forbundna med vissa problem, som vi hér vill synliggora. Vi
som forskare kan strédva efter att minimera misstagen vid intervjuerna, men vissa
paverkande faktorer kan inte kontrolleras. Intervjuuttalanden kan till exempel ha
paverkats av kontexten i intervjusammanhanget och av radande normer och diskurser
som gor att intervjupersonen valt att uttrycka sig pa ett séarskilt sétt. Intervjun kan ses
som ett mote mellan tva méanniskor och dynamiken som uppstatt i det motet kan ocksa
ha paverkat vad intervjupersonen sagt. Intervjuuttalandena ar alltsd inte en direkt
spegelbild av vad som sker utanfor intervjusituationen. Slumpmassiga faktorer sdsom
sinnesstamning och vad intervjupersonen just last i tidningen kan ocksa ha paverkat
uttalandena.®

Vi har valt att bekrafta intervjutiderna vi fatt med ett mail till intervjupersonerna for att
pa sa satt fa en forsta kontakt med dem. Vi har dven haft installningen att vi vill vara
avslappnade vid intervjutillfallena. Pa det séttet tror vi att intervjupersonerna har kunnat
oppna sig och svara mer éarligt pd fragorna. Samtidigt har vi inte velat uttala oss
angaende vara personliga asikter som ror sjalva amnet for intervjun, eftersom vi inte
velat paverka intervjupersonernas svar.

2 Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.
% Alvesson, Mats & Deetz, Stanley (2000). Kritisk samhllsvetenskaplig metod. Lund: Studentlitteratur.
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En viktig fraga att fundera dver ar vilka effekter djupintervjuer kan ha pa studiens
deltagare. Vilka tankeprocesser sétter vi som intervjuare igang hos deltagarna? Genom
fragorna vi stallt kan vi ha véckt reflektioner hos deltagarna som de tidigare inte haft.
Det kan bade vara positivt och negativt. Negativt, till exempel i form av att deltagaren
kan ha insett brister hos organisationen och att insikterna vackt frustration hos
deltagaren. Det positiva kan vara att intervjun véckt nya tankar kring personens
situation, som i sin tur kan ha gett ny initiativfsrmaga.*

¥ Merriam (1994). Fallstudien som forskningsmetod.
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3. Empiri

| detta avsnitt redovisar vi den empiri vi samlat genom att intervjua tre chefer och tva
medarbetare pa det foretag vi valt att studera. Inledningsvis redovisar vi samtliga fem
intervjupersoners beréttelser om Foretagets historia. Vidare kommer vi redovisa
empirin utifran var tematisering i omradena Fore och efter forandringen, Forhallande
till organisationen och Organisationskultur. Under varje tema kommer ett separat
avsnitt med chefernas berattelser och sedan ett avsnitt med medarbetarnas beréttelser.

Efter att ha genomfort fem intervjuer tycker vi oss se en méttnad i empirin. Varje
intervjuperson har tagit upp olika aspekter och satt sin personliga pragel pa svaren samt
berattat om sin egen upplevelse i olika fragor. Vi ser dock inte att det finns nagot
motsagelsefullt i materialet. Da intervjupersonernas meningar gar isar har vi valt att
lyfta fram detta, men vi forsoker inte kvantifiera de svar som Gverensstimmer med
varandra da det har ar en kvalitativ studie. Vi har stravat efter att ge en sa rik och
nyanserad bild som mojligt utifran datamaterialet. Intervjuguiderna som finna med som
bilagor visar hur vi fatt fram empirin. Vid oklarheter kring vem som uttalat sig pa ett
visst satt stimmer alltid den rubrik vi satt ovan. Under rubriken “chefer” exempelvis &ar
det alltid cheferna som uttryckt sig d&ven om det inte star preciserat i varje mening.

3.1 Foretagets historia

Koncernen grundades i Tyskland efter andra vérldskriget och ar familjedgt. Foretaget
véxte kraftigt pa den tyska marknaden. Da de ville borja med export 6ppnade de ett
internationellt séljbolag pa neutral mark i Schweiz. Exportverksamheten startade och de
oppnade dotterbolag runt om i varlden, forst med fokus pa Europa och sedan vidare till
lander utanfor Europa. Idag har de séljbolag i cirka 35 lander. Det svenska dotterbolaget
startades pa slutet av 60-talet. Det internationella bolaget har fortfarande ett séate kvar i
Schweiz, fast idag ar det ganska litet. Innan den tidigare koncernchefen avsattes 2001,
var den schweiziske delen valdigt stor och allting styrdes darifran. Da var det dven en
storre uppdelning mellan produktionsbolaget i Tyskland och det internationella
saljbolaget i Schweiz. Den tidigare schweiziske koncernchefen drev foretaget pa ett
valdigt toppstyrt och dominerande satt. Under de har aren var det en valdigt stor
personalomsattning pa foretaget. Den tyska &garfamiljen reagerade genom att avsatta
koncernchefen hosten 2001. Darefter integrerades det svenska och det danska bolaget
till en gemensam region. Det innebar att de fick den regionsstruktur de har idag. Efter
integreringen har det svenska bolaget utvecklat sig mycket val.

Dagens svenska ledning fick vara med och planera och genomfora
organisationsforandringen nar den skulle implementeras i det svenska dotterbolaget.
Foretaget arbetar nu med att bygga ihop och gora systemldsningar till kunder. For att
utveckla sin systemforséljning har de byggt ett nytt systemhus i Tyskland, dar de arbetar
med att ge support till bolag i andra lander. Totalt i koncernen &r det drygt 2000
anstallda, med personal i bade dotterbolag och fabriker inrdknade. Det svenska bolaget
har 23 anstallda och har ett ndra samarbete med det danska bolaget. Totalt finns cirka 50
anstéllda i Danmark och Sverige.

Foretaget &r fortfarande &gt till hundra procent av dgarfamiljen via stiftelser. Familjens
vision och mal &r att de ska vara oberoende som bolag. De vill vixa organiskt, inte
genom att kopa bolag for att fa marknadsandelar. De vill kunna utveckla sina egna
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produkter och systemltsningar for att sedan véxa sjalva. En av foretagets viktigaste
filosofier ar att behalla fabriker och produktion i Europa dar det grundades. Foretaget
satsar dven mycket pengar pa egen forskning och utveckling.

3.2 Fore och efter forandringen

| det har avsnittet har chefer och medarbetare, var for sig, fatt ge sin bild av hur de
uppfattar organisationen fore och efter férandringen.

Cheferna:

En av cheferna berattar att nar denne kom till organisationen innan 2001 var det en
chock eftersom det var helt annorlunda mot vad denne var van vid tidigare. Pa den tiden
gick mycket av tiden at till att skriva och skicka rapporter till Schweiz. En av de andra
cheferna uttrycker att det var en kulturkrock vid den forsta kontakten med Schweiz.
Denne hade svart att riktigt forsta deras satt att driva och agera. DA det svenska bolaget
inte gick med vinst gick den schweiziske ledningen in pa ett nastan militariskt sétt, aven
kallat task force. Schweizarna bestdmde och beslutade allt. De drog upp riktlinjer och
var oerhort hierarkiska. En av cheferna beréttar att ledarna i Schweiz hade lite
"management by fear”-hallning. Det var mycket regler och de svenska cheferna tyckte
det var svart att finna motivation i arbetet. Chefen beréttar att de foljde reglerna for att
de var tvungna att gora det, inte for att de tyckte att det var bra. Den tredje chefen
uttrycker att koncernchefen i Schweiz inte var den sortens ledare som denne 6nskade att
arbeta med.

Det fanns ingen kontakt mellan den tyska koncernchefen och det svenska bolaget, utan
allt gick via Schweiz. Ledarna i Schweiz var véldigt dominanta och starka. Det var
mycket envagskommunikation. Cheferna i Sverige skulle rapportera till Schweiz och
ledarna i Schweiz var pa kontoret i Sverige och hade synpunkter pa allt. Saljarna fick
inte sjalva planera sin tid, utan det var deras svenska chef som skulle gora detta. En av
cheferna utrycker att detta inte stimde 6verens med hur denne ville arbeta eftersom
denne tyckte att man skulle lita pa saljarna i bolaget.

Nar det kom order om att utféra vissa saker vagade ingen ifragasatta, de gjorde bara
som de blev tillsagda eftersom de var radda att det skulle "komma nagot tillbaka”. Var
det nagot de inte klarade fuskade de sig i princip igenom eftersom de inte vagade saga
att de inte utfort arbetet. Da det uppdagades blev det annu vérre. Det blev som en ond
cirkel och det fanns inget fortroende. Da de pa det svenska bolaget trodde att de hade ett
fortroende och berattade Oppet om en situation kom det ibland tillbaka. Alla fran
Schweiz var naturligtvis inte sadana, det var huvudsakligen ledningen. En av cheferna
berattar att detta ar borta idag, men det finns fortfarande personer som lever kvar i det
eller som fortfarande agerar utifran order och vill ha exakta ramar for vad de ska utfora.
En chef uttrycker att det fanns enormt mycket bra idéer i Schweiz och de var enormt
drivande, men det drevs hela tiden med hot bakom. Det var det som var sa synd for det
var dar krocken kom. Det ar sakert manga lander dér det fungerar sa, men chefen menar
att det inte fungerar sa i Sverige. Svenskar tanker inte sa och agerar inte pa det sattet,
menar chefen. De flesta i det svenska bolaget reagerade pa samma vis nar den
schweiziske koncernchefen fick lamna. De blev lattade, fick en annan frihet och kande
med en gang att det blivit en forandring. En av cheferna beréttar att det uppfattades som
en vildigt positiv sak att dndra pa den strukturen de hade. Det svenska bolaget andrade
fran att ha ett hierarkiskt organisationsschema med chefen hogst upp och alla
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avdelningar ner, till en platt organisation med kunden hogst upp, dar de jobbar i
processer. Ledningen ville fa medarbetarna att tdanka mer och bli delaktiga i
forsaljningsprocessen. Tidigare kande inte de olika omradena till vad de andra gjorde, sa
de vande pa schemat och ritade processer dar cheferna var nere i hérnet och kunderna
var Overst. En av cheferna uttrycker att det dr vansinne med ett organisationsschema dar
chefen sitter gverst.

Né&r den schweiziske koncernchefen forsvann fick de svenska cheferna kora efter eget
huvud. Den tyska koncernchefen var mycket 6ppen och de svenska cheferna fick gehor
for sina idéer. Den svenska avdelningen gick alltsa fran hundra procent toppstyrt till
hundra procent fritt. Cheferna pa kontoret i Sverige insag att de inte kunde ha det helt
fritt, utan behdvde styra upp vissa saker gemensamt. Darfor bildades den region de har i
dag, tillsammans med Danmark.

Koncernchefen som tillsattes for bade den tyska och den internationella koncernen ville
ocksa garna fa informationen att floda och fa folk att agera och ta ansvar. En av
cheferna tyckte att det kdndes som att denne vande runt foretaget da arbetet kring
processorganisation infordes. Foretagets forsta storre strategi med mal och visioner
lades 2002, da den nya koncernchefen hade tillsatts. De borjade jobba med balanserat
styrkort vilket det inte hade varit tal om tidigare. Darigenom inférdes parametrar for att
maéta, inte bara ekonomiska aspekter som omsattning, vinst och marginal, utan de tittade
daven pa kunden, processer och personalen. Innan 2001 arbetade de valdigt
resultatorienterat i koncernen och det var darfor svart att etablera balanserat styrkort.
Det fanns ingen tradition att mata personalfragor och kundutveckling, utan det var
mycket fokuserat pa fasta tal i ekonomisystemet.

Né&r koncernen inforde visionerna om att jobba i processer och optimera processerna
hade det svenska bolaget redan borjat tdnka i de banorna och tyckte inte alls att det var
konstigt. Jamfors den nuvarande organisationen med en hierarkisk organisation sa ses
chefen mer som en expert i den hierarkiska. Om man sjalv har ett problem ute
nagonstans gar man till sin chef och lagger det pa bordet och ber om hjélp. Sedan
forvantar man sig att chefen ska losa det. Kan inte chefen det sa &r det ingen bra chef.
En av cheferna beréttar att de hellre vill se cheferna som coacher som driver och
utvecklar personalen sa att de sjalva kan hitta I6sningar pa de problem de har. Om de
behdver ta kontakt med nagon i en helt annan process nagonstans for att l6sa problemet,
sa ska de gora det, sa att de optimerar det de jobbar med. Chefen behdver inte alltid vara
med och besluta i de har fragorna, utan chefen ska ha en mer dvergripande roll och
tanka mer langsiktigt. Chefen ska se hur man kan fa personalen att férandra sig eller att
driva och utveckla personalen och ha det som fokus. Det &r kanske inte latt for en chef
som ar van vid det gamla sattet och forvantar sig att alla ska komma och fraga chefen.
Plotsligt gor medarbetarna inte det eftersom de kan klara sig sjalva och for chefen kan
det dd kdnnas som att han/hon inte behovs. Det kan ocksa vara lite svart da det
fortfarande &r medarbetare som kanske forvéntar sig att chefen ska vara experten. En
annan chef berattar att det nya arbetssattet med eget ansvar och frihet faller denne
valdigt bra i smaken och ger den motivation som behovs.

Den storsta forandringen sedan 2001 &r, enligt en chef, att toppstyrningen fran Schweiz
forsvann, och att marknadsbolagen sjalva fick ta tag i sina problem och inte bara sitta
och vanta pa att Schweiz skulle saga vad de skulle gora. Marknadsbolagen hade en
beredskap att sjalva ta tag i det, men skillnaden var att fa mandat offentligt. En annan
chef tycker att den storsta fordndringen &ar att forsoka driva och tédnka som en
processorganisation. Det har sa mycket med att forandra individer att gora; att fa
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individer att tanka annorlunda. Dér ingar dven organisationens ledarskapsprinciper. Det
ar alltsa hela den biten med de mjuka delarna som chefen anser &r en stor forandring.
Den tredje chefen tycker att den storsta forandringen ligger i 6ppenheten och modet hos
manga i bolaget. Foretaget hade valdigt goda resurser i medarbetarna dven fore 2001,
men da vagade de kanske inte gora sig hoérda. Manga av dem har nu blommat upp och
visat vad de kan. Idag finns starka och drivande krafter som vagar sticka ut hakan och
foresla saker eller fatta beslut, som tidigare hade betraktats som forkastligt. Modet hos
manga har nog kommit tillbaka, menar den hér chefen.

Medarbetare:

Nér foretaget startades upp i Sverige hade de direktkontakt med fabriken i Tyskland och
ledarna dar. Efterhand som foretaget byggde upp den internationella delen sa delades
koncernen. Den tyska delen styrdes pa ett satt medan den internationella delen styrdes
pa ett annat satt via Schweiz. Det blev en del konflikter mellan de olika ledarna
eftersom de hade olika tankesétt och prioriteringar. Koncernchefen i Schweiz hade en
stark vilja, medan dgarna agerade pa ett annat satt. Svenskarna fick inte ha nagon
direktkontakt med fabrikerna, utan allting skulle ga via Schweiz.

Ledarna i Schweiz bestamde éver marknadsholagen och utsag alla ledare. Om VD:n
inte betedde sig som ledarna i Schweiz 6nskade eller rent av motsade sig deras idéer sa
gjorde de allt for att sparka denne. Under sista perioden innan 2001 sa hade det svenska
bolaget ingen VD utan en av ledarna i Schweiz kom och tog 6ver tillsammans med den
svenska ledningsgruppen. En av medarbetarna beréttar att det var mycket strikt och
kontrollerande. Cheferna blev kontrollerade av éverordnade fran Schweiz och skulle
uppfylla de mal som hade satts upp.

Innan 2001 var det valdigt detaljstyrt angaende hur arbetet skulle utféras och de gick in
och raknade pa antalet kundbesok och sadana saker. De schweiziska ledarna satte upp
regler som skulle foljas utan att de tog hénsyn till de olika landernas kulturer. Det var
aven valdigt mycket rapporterande. Medarbetaren berattar aven att forr gjorde folk det
som man blev tillsagd att gora, varken mer eller mindre. Stack man utanfér ramen och
det inte gick bra sa "fick man pa skallen”. Gick det bra sa var det ingen som sa nagot.
En medarbetare beréttar att tidigare var de otroligt radda for att gora fel och bli utsatta
for 6ppna han och pahopp.

En medarbetare beréattar att de var mer nervosa forr nar de visste att det kom nagon hit
fran Schweiz. DA skulle alla kla upp sig och det skulle vara stadat. Det var verkligen
strikt. Nu &r det mer avslappnat &ven om de har respekt nar det kommer lite hogre
uppsatta kollegor, men da var det mer radsla.

Det dr ingen av medarbetarna som saknar hur det var tidigare. Den ena medarbetaren
kan se det som positivt att det fanns en oerhort tydlig struktur. I en processorganisation
ar det inte lika tydligt. Det finns inte en person som &r avsatt for att géra exakt en enda
uppgift. Tydligheten ar ndgot medarbetarna kan sakna. Medarbetaren menar dock att
alla visste att det inte kunde fortsatta pa det sattet det gjorde innan 2001. Det var manga
i foretaget som slutade. Det kdndes att det har var borjan pd nagot nytt, berattar en av
medarbetarna.

Idag fokuserar de oerhdrt mycket pa att arbeta processinriktat. De satter upp mal inom
olika omraden och arbetar tillsammans for att na dem. Det finns ingen chefshierarki
utan de utser personer som ansvarar for vissa omraden. Pa sa satt begransas inte folk. En
av medarbetarna berattar dock att det gamla séattet att arbeta pa sitter djupt rotat. Folk
gor det man ska gora i sin bubbla. Med processtankandet vill man uppmana manniskor
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till att jobba for att na malet och ga odver granser. Den andre medarbetaren menar att
Sverige alltid har haft den har kulturen, men att de i foretaget inte har tillatits att
anvénda den.

Den storsta forandringen sedan 2001 &r att det ar ett helt annat lugn i hela koncernen.
Det &r en annan malmedvetenhet som kanske ar mer realistisk. De tycker att de arbetar
mer i 2000-talet. En av medarbetarna uttrycker att det ar en annan Oppenhet. De har
tillgang till s mycket mer an vad det var innan bade nar det galler teknik och att prata
med folk och fa hjalp. Innan var det mycket mer stangt for dem ute i deras “0ar” i
marknadsbolagen. Det & mycket mer samarbete 6ver granserna nu. En av medarbetarna
utrycker att en stor forandring &r att de kan lagga upp arbetet pa ett sadant satt som
passar dem, deras kultur och deras marknad. | ett foretag dar kreativitet kravs for att
lyckas ar det viktigt att man kan komma med idéer, &ven om de kanske ibland kan
upplevas lite dumma, eftersom de kan ge nagot valdigt bra.

3.3 Forhallande till organisationen

I det har avsnittet har cheferna och medarbetarna fatt dela med sig av hur de personligen
upplever och ser pa organisationen da och nu.

Chefer:

En av cheferna berattar att det &r fascinerande att jobba i bolaget. Det finns en oerhort
stark drivkraft och ett engagemang hos medarbetare och kollegor runt om som &r
jattestort. Det gor att det ar jattetrevligt att jobba hdr, menar chefen, och det har mycket
med den stora fordndringen att géra. En annan chef tycker att det ar valdigt positivt att
de har en stor aldersspridning med manga yngre i bolaget.

Reaktionen var valdigt positiv da den schweiziske koncernchefen avsattes. En chef
séger att nio av tio i organisationen var valdigt positiva till fordndringen. Det kanske
fanns nagon har och dar som tyckte det var véldigt skont att ha en chef som var valdigt
tydlig och hade klara idéer, men Overlag var folk véldigt positiva. Forr fanns det en
enorm rédsla for koncernchefen som genomsyrade allt arbete. Skickade man fel svar till
koncernchefen kunde alla fa lida for det. D& en av cheferna var ny pa foretaget skrev
denne hur saker och ting forhéll sig, men fick da bannor av de andra i Schweiz eftersom
de trodde att koncernchefen skulle missforsta det.

En annan chef berattar att allt som kom fran Schweiz blev ifragasatt i det svenska
bolaget, dven om det kanske var valdigt bra. De i det svenska bolaget vagade inte
kritisera, utan gjorde som schweizarna sade for att de var tvungna till det. En av
cheferna sager att det var en period som denne inte skulle vilja géra om. Det var ingen
som kéande nagon riktig entusiasm, vilket var synd. Nar koncernchefen avgick kande de
en stor lattnad och de kande att nu kanske det hander ndgonting, att de kan styra om
eller géra nagot annat. Chefen tycker att det kandes som att de blev ett mer
sammansvetsat gang eftersom det var lite de mot den yttre omvarlden innan, och de i
Sverige fick darfor halla ihop.

En av cheferna séger att denne inte kunde se finessen med de orimliga krav som stalldes
under tiden da foretaget var toppstyrt. Tyvarr lamnade goda medarbetare organisationen
pa grund av organisationens struktur, vilket var tragiskt. D& fanns inte samma gladje i
arbetet som det finns idag. En av cheferna sager att denne ocksa hade hoppat av om det
fortsatt som det var tidigare.

17



Efter forandringen har det svenska bolaget borjat ta mer eget ansvar, beréttar en av
cheferna och menar att det var det som forsvann tidigare nar de hela tiden blev hotade.
Forr gjorde de bara saker och sa skyllde de pa schweizarna och orkade inte ta pa sig
ansvaret. Nu kanner de starkt att det &r de som maste gora nagot at det har sjalva. Den
nya svenska VD:n delegerade ansvar och tyckte att de pa bolaget skulle jobba och agera
och trodde pa dem.

Pa fragan om det fanns nagot som cheferna ville forandra eller forbattra i organisationen
svarade en av cheferna att denne skulle vilja att man i organisationen arbetade annu mer
som team dven om samarbetet redan ar stort. En annan chef svarade att denne garna
ville fa lite battre struktur och arbeta mer i projektform sa att det sakerstélls att det man
startar blir riktigt slutfort. Den tredje chefen ville att de skulle fa en mer
forandringsbenéagen personal som ar beredda pa snabba omstallningar.

Medarbetare:

En av medarbetarna berattar att det alltid funnits en lojalitet gentemot fdretaget.
Eftersom det var mycket strul pa Schweiz-tiden blev det en orolig stamning, men det
har funnits en karna i Sverige som varit med lange och hallit ihop mycket och det kanns
stabilt. N&ar det kom in nytt folk skulle de laras upp och komma in i jobbet. En av
medarbetarna beréattar att om nagot inte foll ledarna nere i Schweiz i smaken sa kunde
de avskeda folk lite hur som helst. Detta paverkade alla som jobbade i Sverige.
Cheferna i Sverige har kampat hart for att std emot mycket dumt fran ledarna i Schweiz.

Bada medarbetarna reagerade positivt nar den forre koncernchefen avsattes 2001. En av
medarbetarna uttrycker att det kdndes som en oundviklig punkt. Om foretaget skulle ha
en mojlighet och véxa sig starkt runt om i varlden sa var de tvungna att ta bort den harda
hierarkiska styrningen. Den andra medarbetaren forklarar att den svenska ledningen
filtrerade bort mycket och pa sa satt skonat medarbetarna. Medarbetarna uppfattar att
andra i organisationen reagerade pa samma vis nar den forre koncernchefen avsattes
2001.

Pa fragan om hur medarbetarna tycker att det ar att arbeta i organisationen svarar de att
det kan vara lite jobbigt ibland men att det oftast &r positivt nar man val lart sig hur det
fungerar. Den ena medarbetaren beréttar att det &r en valdigt 6ppen organisation som
tillater individen att arbeta ganska fritt. Vidare forklarar medarbetaren att de forsoker ha
en platt organisation dar man kan diskutera med alla, &ven med dem som har en hogre
position an en sjalv. En av medarbetarna forklarar att det ar en bra organisation aven om
det kan vara forvirrande ibland. Eftersom det mesta idag ar flyttat fran Schweiz till
Tyskland s ar det mycket oppnare. De har ett helt annat samarbete Gver granserna,
utvecklas mycket och far ta eget ansvar. Den andra medarbetaren séger att om man &r
van vid starka strukturer och organisationer sa kanske man inte finner sig tillratta i en
processorganisation. Man vill veta mer exakt vad som galler. Det staller krav pa
medarbetarna eftersom det inte finns givna ramar, men medarbetaren tror generellt att
det passar skandinaver ganska val, i alla fall svenskar.

Nar vi stallde fragan om hur de skulle vilja forandra eller forbattra organisationen
svarade en av medarbetarna att denne tycker att de generellt har en bra organisation.
Medarbetaren sa aven att det ibland &r lite definieringsfragor om vem som gor vad som
skulle kunna forbattras. Det kan latt bli sa att vissa grejer kanske flyter omkring.
Medarbetaren berattar vidare att de redan nu forbéattrat en del av detta och definierat
vissa nyckelroller, vilket underlattar betydligt i det dagliga arbetet. Medarbetaren tycker
att de, i vissa avseenden, inte ska arbeta renodlat i en processorganisation. Denne tycker
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att cheferna ska vara mer tydliga med att berdtta funktionerna for personalen och att
man ska veta vart man ska vanda sig. | en processorganisation kan det vara lite
annorlunda fran gang till gang. Det kan vara lite svart att hitta rétt.

3.4 Organisationskultur

| det har avsnittet av empirin har aktorerna, utifran en definition av organisationskultur,
fatt beratta om hur de ser pa foretagets organisationskultur, vad som kannetecknar den
och vad den innehéller. Definitionen aktorerna fick var: Da man talar om
organisationskultur brukar man mena bade sadant som &r synligt, men ocksa sadant
som inte syns. Det synliga brukar komma i utryck i form av byggnader, klader, sprak
etc. Den osynliga delen uttrycks i form av varderingar, normer och antaganden.
Aktorerna fick tanka fritt kring denna definition, men vi fragade dven specifikt kring det
vi anser kan spegla organisationskulturen.

Chefer:

En av cheferna beréattar att denne sett ett stort valgorenhetstdankande hos dgarfamiljen.
En viss del av pengarna gar till olika former av vélgorenhet, som till exempel att driva
skola eller utbilda larare inom teknik eller att fa ungdomar att bli intresserade av teknik.
Familjen tar inte heller ut avans, utan pengarna gar tillbaka in i bolaget for vidare
investeringar till bland annat forskning och utveckling. Agarna har som vision att se till
att det finns kvar jobb i de sma tyska byarna i dalgangarna, dar de startade foretaget. De
sliter med nabbar och klor for att det ska vara kvar i Europa och ge arbetstillfallen har.
En chef berattar att nu till exempel nar det &r svara tider och det &r dags for alla
I6nerevisionerna har ledningen gétt ut och sagt att de inte tar nagon I6nedkning. De
sliter som djur for att inte behva saga upp folk i fabrikerna.

Den schweiziska ledningens satt att agera passade framfor allt inte Sverige och de andra
skandinaviska landerna, menar en av cheferna. Chefen tycker att de alltid har haft
valdigt trevligt pa det svenska bolaget, aven under den svara schweiziska tiden, men da
var det de mot vérlden, de mot Schweiz. En av cheferna tror att &garna bad den
schweiziske koncernchefen att andra stil, men att han sa nej och da fanns det ingen plats
for koncernchefen. Det var darfor han avsattes.

En av cheferna séager att det i bolaget ska finnas en kultur dar det ar okej att gora fel sa
lange medarbetaren har haft goda intentioner med sitt beslut. Ledarna vill att
medarbetarna sjalva ska vara med och agera och driva sin verksamhet och da &r det
viktigt att ledarna &r bra pa att satta upp mal och ramar. Sedan maste malen brytas ner
och individuella mal séttas upp samt mal for varje avdelning, for att alla ska veta vart
foretaget ar pa vag. Sa det finns naturligtvis ramar, men innanfor ramarna ar det véldigt
fritt. Det passar valdigt bra pa det svenska bolaget menar chefen. En annan chef beréttar
att eftersom det ar tillatet att gora fel upplever denne en Gppenhet i de tillfallen man
gjort fel. Det framfors inte kritik pa det viset, utan man diskuterar och forsoker l6sa
problemen istéllet for att framfora det som negativ kritik. Daremot tror chefen att man
borde vara mycket battre pa att framfdra positiv kritik generellt sétt.

Respekt och total 6ppenhet ar viktigt i bolaget. De arbetar véldigt tatt och det kréver att
de respekterar och kan acceptera varandra. En av cheferna menar att de ar éppna for alla
typer av idéer och diskussioner. Det ar ingen som satter sig pa hoga hastar, utan det &r
en platt organisation. En annan chef séger att om en individ har véaldigt udda idéer
forsoker de diskutera det for att tillsammans komma fram till en 16sning, men det gor ju
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inget att personer driver fragor pa olika satt. De har ett eget ansvar och full frihet. Under
det ansvaret de fatt dr de ocksa tillatna att fatta beslut sjalva och det ar tillatet att gora
fel. Varderingarna skiljer sig inte mycket mellan ledning och anstéllda. Koncernen har
ocksa ledarskapsprinciper om hur de vill att en ledare ska vara. Det handlar mycket om
att delegera ansvar, att utveckla medarbetare, att ta pa sig mycket ansvar och sen vara en
coach med gott foredome.

En chef menar att det inte finns sa mycket synliga symboler i organisationen. Om du ar
chef pa andra foretag kanske du far ett finare rum eller finare bil eller sa &ar det andra
synliga symboler som visar att det har &r en hog chef i foretaget. De pratar inte om de
symbolerna. Det finns dverhuvudtaget ingenting sadant som kanske finns hos andra
foretag. Tittar man pa organisationens strategi, vision och mal, sa ska inte bilen eller
mobiltelefonen vara viktiga som statussymboler, utan de &r redskap for att arbetet ska
kunna utforas sager en chef. Angaende kladkoder menar en chef att det forr var oerhort
strikt. Mannen fick inte visa sig om de inte hade kostym och slips. Da var alla oerhort
valkladda och nyfriserade. Det fanns en annan kultur da och sa &r det fortfarande i vissa
lander. Kladkoden ar viktig och det ar ingenting de kan ta bort, menar chefen. Sa ar det
pa detta foretag ocksa. Det finns en kladkod, men de forsoker vara lite mer lattsamt
kladda. Pa de stora traffarna eller motena i Tyskland kan det std lattsam kladsel i
agendan som skickas ut. Da betyder det ungefar jeans och skjorta. Da har alla det, men
da ar det ocksa uttalat. En annan chef namner att den synliga kulturen &r ganska enkel
att se. Vart an i varlden man kommer kdnner man igen foretagets farger och logga. Det
finns samma bilder och material pa alla kontor.

En chef menar &ven att man marker den osynliga kulturen dd man kénner sig
valkommen och upplever att foretagets kontor i andra lander ar pa samma vis. En av
cheferna tror att alla, pa det svenska kontoret framférallt, har valdigt liknande
varderingar. Det hjalper naturligtvis att de har arbetat lange tillsammans och kanner
varandra vél. De har samma tankegang i sattet att arbeta. Det &r valdigt flexibelt och de
hjalper varandra mycket. Chefen tror att det ligger under ytan, att man vet att det &r sa.

Pa fragan om vilka varderingar som &r starkast bland medarbetarna, och om de skiljer
sig fran ledningen svarar en chef att det alltid finns en kénsla av att ledningen har ett
storre ansvar. De far ta ansvar for hela bolagets framtid, medan medarbetaren har ansvar
over sina arbetsuppgifter. Ibland kan det finnas olika asikter d medarbetaren endast ser
till sin egen roll och inte tittar pd organisationen i stort. Da kan medarbetaren tycka att
besluten ledningen fattar &r konstiga.

Forhallandet mellan anstallda och ledning ar ganska informellt, menar en chef.
Informaliteten genomsyrar hela deras struktur sa det ar ganska Oppenhjartligt och
mycket diskussioner. En annan chef kanner att det finns en full éppenhet hos alla
medarbetare. Medarbetarna vet att de kan komma till ledningen och diskutera saker, sa
kommunikationen ar valdigt oppen. Chefen hoppas verkligen inte att ndgon av
medarbetarna inte skulle vaga ga och beratta om det ar nagot speciellt de vill ta upp.

En av cheferna sdger att umgéangestonen i bolaget ar ganska mjuk och harmonisk. En
annan chef tycker den &r oerhort lattsam med mycket humor. Den tredje chefen séger att
umgéngestonen pa kontoret ar familjar och behaglig och tillagger att det naturligtvis
hjalper att manga har jobbat tillsammans lange och kanner varandra vél. Man maste
forstas respektera om personer vill halla isér arbetsliv och privatliv, men chefen tycker
att det ar valdigt uppluckrat. Chefen menar att de vet valdigt mycket om varandra bade
privat och arbetsmassigt och kan lasa varandra val fran dag till dag.
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Da ny personal rekryteras menar en chef att det ar viktigt att individens personlighet
passar in i organisationen. Chefen menar att det ar lattare att trdna upp en person att
utfora arbetet battre an att dndra en personlighet for att passa in i ett foretag. En annan
chef menar att de vill ha personer som passar in i organisationens egen stil och som &r
ganska lattsamma och kan ta for sig med en gang. En tredje chef séger att den sociala
kompetensen &r viktigast, vilket innebdr att man &r mottaglig, Oppen och
samarbetsvillig. Denne menar att den stora delen ligger i att man tydligt ser att de
varderingarna finns. Man ska vara intresserad av férandringar och dela med sig av sina
kunskaper.

Pa fragan om vilka beloningssystem som finns i organisationen svarar en chef att de har
infort officiella beléningssystem dar varje process har tagit fram egna parametrar. Vid
specifika insatser har foretaget bekostat att man fatt gora nagot tillsammans med sin
familj. En annan chef namner att alla har nagon form av rorlig 16nedel som baserar sig
pa uppsatta individuella mal. Bonusen &r inte sa stor, sa det ar inte som att ha variabel
I6n. Ett av malen i koncernen ar att alla ska ha personliga mal som skapar delaktighet.

En chef namner att tankesattet med balanserat styrkort tar tid att formedla. Mal har satts
upp géllande forséljning, processer, personal- och kundndjdhet. For att fa fram vad
personalen tycker gors personalundersokningar, men fragan chefen stéller sig ar vad de
gor for att forbattra nar de fatt feedback fran personalen. Tva stora
personalundersdkningar har genomforts. Nu finns en ny plan fér 2008 till 2012. Deras
vision &r i princip likadan, men de maste satta nya parametrar med nya utmaningar for
de olika omradena. Chefen berattar att de har en lang vég att ga for att fa folk att forsta.
Folk kanske inte tycker att det ar intressant da det kan kannas langt bort fran den dagliga
verksamheten. Foretaget tryckte upp en strategibok dar man pratar om foretagets
strategi och tanken var att den skulle delas ut och gas igenom med all personal. De
tryckte dven upp en broschyr som enbart presenterar hur foretaget ser pa
processorganisationen. Organisationen tittar mycket pad personalen och vet att utan
kunnig personal sa har de inte nagot av det andra heller.

Jamfort med andra organisationer i samma bransch tror en av cheferna att de i det hér
bolaget ar lite mer informella och inte lika hierarkiskt uppbyggda. En annan chef
namner systemforsaljningen som nagot som sticker ut i branschen. En tredje chef tycker
att foretaget ar duktiga pa att ta hand om sin personal.

Medarbetare:

Koncernens agare har redan fran borjan varnat mycket om folket pa bygden, de som
arbetade och fanns pa fabrikerna. Detta har genomsyrat hela foretagskulturen. En av
medarbetarna tycker att detta tankesatt fortfarande finns kvar och beréttar att de har
mycket positiva varderingar. De samarbetar och jobbar mot gemensamma mal. Pa
bolaget har det varit mycket gladje trots att det kanske har varit svart periodvis.
Medarbetaren berattar ocksa att denne tycker att ledningen har lyssnat pa dem. Den
andra medarbetaren uttrycker att de arbetar med “frihet under ansvar” idag. De sétter
upp ramar och mal, men sen ar det valdigt fritt att arbeta inom ramarna for att uppna
malen.

En av medarbetarna tycker att det finns en valdig éppenhet, frihet och tillit till varandra
pa foretaget. Medarbetaren tror att det ar mindre revirtankande har jamfort med andra
organisationer i samma bransch. Den andra medarbetaren tycker att det &r en flexibel
organisation med engagerade manniskor som kan jobba bade mot kortsiktiga och
langsiktiga mal. Bada medarbetarna tycker att foretaget har bra varderingar och en bra
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moral. De samarbetar och kan hjalpas at utan konkurrens, vilket ar skillnaden jamfort
med andra organisationer i samma bransch.

En medarbetare beréttar att det finns véldigt bra grundvarderingar i foretaget som
genomsyrar de flesta marknadsbolagen. Det ligger mycket varderingar bakom, att man
vill ta hand om manniskorna som jobbar har och se till att de har ett arbete att ga till.
Det &r inte endast ett producerande foretag som bara ar ute efter att tjana pengar. En av
medarbetarna berattar att familjen och &garna inte tar ut sa mycket pengar, utan de
satsar det mesta av pengarna i foretaget igen. Det ar inget "skrytigt” foretag, utan haller
en ganska lag profil om man ser pa det rent fysiska. Det finns en kvalité. Allt &r valdigt
genomtankt nar det géller broschyrer och hur annat ska se ut.

Pa fragan om vilka varderingar de tror &r starkast bland andra medarbetare i
organisationen sa tror de att de flesta tanker likadant, att det har ar ett bra foretag med
bra varderingar. De flesta i det svenska bolaget har varit anstéllda i tio ar. Sa det tycker
en av medarbetarna talar for sig sjalv. En av medarbetarna lagger till att denne tror att
det sarskilt &r sa for de som har varit med och sett bada sétten att arbeta pa. De tror inte
heller att medarbetarnas vérderingar skiljer sig fran ledningens, men att de saklart ar
mer fokuserade pa resultaten. En av medarbetarna tycker att ledningen har framhavt lite
mer av de moraliska och mjuka varderingarna. Medarbetaren beréttar att det funnits
lange, men det har kanske inte synts sa mycket. Medarbetaren tror att detta &r nagot de
forsoker lyfta fram nu. Det svenska bolaget har satsat mycket pa "human resources” och
att foretaget ska ha gemensamma véarderingar och mal. En medarbetare tycker inte att
det finns eller har funnits nagra konflikter i fraga om varderingar.

Medarbetarna vi intervjuade tror inte att det finns sa mycket oskrivna regler pa
foretaget. En av dem tror att det allra viktigaste ar att man inte tanker att “detta ar inte
mitt jobb, det &r nagon annan som ska gora det”, att man &r beredd att ga eller stracka
sig utanfor den gangse ramen da man arbetar under stor frihet.

Bada medarbetarna tycker att det ar ett bra och Gppet forhallande mellan medarbetare
och ledning. | det dagliga arbetet pratar man pa ungefar samma satt med alla, d&ven om
man &r medveten om vem som har en hogre befattning. En av medarbetarna uttrycker
att denne tror att ledningen ar val medveten om att de &r valdigt beroende av sina
medarbetare och om man inte har en bra kommunikation dar emellan sa blir det inte bra
for dem heller. Den andra medarbetaren uttrycker att det inte finns nagra direkta
konflikter eller nagon vi/dem kénsla. Det ar klart att ledningen har sina diskussioner, sin
framtidsplanering och ett fokus som inte alltid medarbetarna kéanner till. En av
medarbetarna uppfattar att ledningen tar tag i saker och ting och tanker nagra steg
framat.

Umgangestonen pa kontoret ar Oppen, anser en medarbetare. De pratar bade om
jobbrelaterade och privata saker. En av medarbetarna tycker att de har en bra stdmning.
Medarbetaren berattar dven att de skamtar mycket, samtidigt som man kan ha en
professionell ton ocksa. Den andra medarbetaren beréttar att det ar mycket mer pa du-
niva nu jamfort med hur det var tidigare i koncernen. | den svenska organisationen ar
det en véldigt informell ton idag, jamfort med hur det var nér de styrdes av schweizarna.

Foretaget ar valdigt bra pa att visa uppskattning. En av medarbetarna berattar om en
handelse da de tillsammans bestamt att de skulle ha en staddag pa kontoret. Alla pa
kontoret stallde upp och lade ner allt krut dar nagra timmar pa kvéllen. Sedan visade det
sig att de fick teaterbiljetter som uppskattning av ledningen, vilket de inte visste om.
Medarbetaren tycker att foretaget ar valdigt bra pa sadana sma saker. Den andra
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medarbetaren beréttar att de har formella beloningarna i form av bonusar av olika slag.
Det kan vara att de sétter upp vissa delmal eller mindre mal, som bel6nas av ledningen i
form av ndgon bonus. Det kanske inte ar pengar, utan det kan vara nagot annat som en
aktivitet eller sa. Nar det géller 1onesystemen har de en grundlon och sen kan de fa en
bonus om de klarar sin budget. Medarbetaren beréattar att de har tjanstebilar ocksa
eftersom de ska ut pa kundbesok. Det ar val det traditionella nér det galler den har typen
av yrke, sager en av medarbetarna.

En av medarbetarna tycker att ledningen garna lyfter upp det positiva pa moten till
exempel. Medarbetaren tycker att man tar upp sadant som har gatt bra. Ledningen
berémmer de personerna som har varit involverade. Ofta &r det en grupp som har jobbat,
inte en person. Medarbetaren tycker att man snarare lyfter upp det som ar bra an det
som ar daligt, vilket uppmuntrar folk.

3.5 Summering av empirin

Vi har nu presenterat den empiri vi samlat da vi genomfort kvalitativa intervjuer. Vi kan
se att chefer och medarbetare i stort delar samma uppfattning i fragorna. Eftersom det
forekommer nyansskillnader har vi valt att halla isar deras berattelser. Da
intervjupersonerna har beskrivit organisationen fore och efter forandringen ser vi att den
genomgatt avgorande strukturella forandringar. Under avsnittet om foérhallande till
organisationen kommer intervjupersonernas personliga varderingar och reaktioner fram.
Vi kan utifran detta se aktorernas motivation och roll som medskapare av
organisationskulturen. Under rubriken organisationskultur beréttar intervjupersonerna
hur kulturen i organisationen yttrar sig. De tar bade upp synliga kulturuttryck och det
kulturinnehall som kan synas i ledningens uttalade mal och visioner, men &ven exempel
pa oskrivna regler och beteenden. | empirin kan vi dven se att det finns kontextuella
faktorer som paverkat det svenska bolaget. Pa grund av det som framkommit i empirin
har vi valt de teorier som vi i ndsta kapitel kommer att presentera.
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4. Teori

Under detta avsnitt kommer vi att inleda med att ta upp hur vi gatt tillvaga i
litteraturundersokningen. Vidare kommer vi att presentera de teorier vi valt samt hur de
hanger samman med forstaelsen av empirin.

4.1 Litteratursokning

Den litteratur som ligger till grund for teoriavsnittet i den hdr studien har vi sokt via en
rad olika kallor. Vi borjade med att leta relevanta artiklar inom det omrade vi valt att
studera via ELIN, ERIC och Emerald Insight. Det gjorde vi for att fa en dverblick om
vad som tidigare skrivits pd omradet. Senare i litteratursokningsprocessen sokte vi
relevant litteratur via LIBRIS och LOVISA. For att ga vidare i litteratursokningen och
kunna hitta andra relevanta bocker, férutom de vi nu hade hittat, tittade vi i bockernas
och artiklarnas referenslistor for att se om vi kunde hitta annan relevant litteratur inom
samma omrade.

Nar vi har sokt pa de olika sokmotorerna har vi sokt pa orden; organisation,
forandringsarbete, organisationskultur, organizational culture, corporate culture,
organisationsforandring, organizational change, change, organisationsstruktur och
struktur. Orden har sedan kombinerats pa en rad olika satt.

| fraga om litteratursokning har vi valt att anvanda oss av, i férsta hand, primarkallor,
men dven sekundarkallor. Vi stéller oss kritiska till dldre litteratur eftersom forskningen
standigt gar framat och synen pa vetenskap ocksa forandrats. Vi tycker det ar viktigt att
ha uppdaterade kéllor.

4.2 Teorigenomgang

| detta avsnitt kommer vi att ga igenom relevant teori som kan knytas till fallet. Syftet
for var uppsats ar som tidigare namnts: att analysera hur aktérerna i organisationen
upplever organisationsforandringen samt att med utgangspunkt i aktdrernas upplevelse
analysera hur organisationskulturen forefaller ha paverkats av forandringen. Utifran
vart syfte har vi sett att de relevanta teorierna inte endast ror forandring, struktur och
kultur. Vi ser dven att teorier kring kontexter och ledning &r relevanta for att fa en
forstaelse av vart specifika fall. Vi har gjort en figur for att visa hur de teoretiska
perspektiven hanger samman.
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Figur 1. Exempel pa teorier som hanger samman inom arbetslivspedagogisk forskning.

Vi anser att forskningen inom kontext, kultur, ledning, férandring och struktur inte gar
att skilja at. D& organisationer ar objekten for studierna maste teorierna ses som en
helhet. Ny forskning pa ett omrade leder till att forskning inom de andra omradena
samtidigt kan utvecklas. Da vi i var fallstudie vill fa en forstaelse for organisationens
situation ser vi det som en fordel att lyfta in perspektiv fran olika teoretiska omraden. Vi
menar att det inte gar att endast anvanda sig av en teori eftersom organisationer ar
komplexa studieobjekt. Den forskning vi tagit del av da vi sokt litteratur knyter inte
ihop de teoretiska omradena pa det sattet vi ser att det fungerar i var fallstudie. Vi har
darfor forsokt belysa hur vi ser att teorierna hanger samman i figur 1.

4.2.1 Kontext

Vi vill borja var teorigenomgang med att belysa hur kontexten paverkar organisationer.
Anledningen till att vi valt att redogtra for teorier kring kontexten &r att organisationen
inte kan ses som oberoende av den. Vi tror att kontexten har speciellt stor betydelse nar
organisationskultur och férandring studeras.

For att forsta organisationskulturen i ett foretag behover vi belysa vilka kontextuella
faktorer som paverkar den. En organisationskultur paverkas och utvecklas i samspelet
mellan tre kategorier av faktorer: manniskorna i organisationen, omgivningsbestamda
faktorer och kulturutvecklingsprocessen. Ménniskorna ar skapare och bdarare av
kulturen. Genom individuella personligheter, kunskaper, véarderingar och mal satter de
sin pragel pa organisationskulturen. Det finns &ven faktorer som det ar svart for
manniskan att paverka. Organisationen befinner sig till exempel i en nationell kultur,
dar landets kultur paverkar organisationskulturen. Det kan ocksa finnas mer lokala
kulturer inom geografiska omraden som kan paverka organisationens kultur. Det ar inte
heller osannolikt att den bransch organisationen befinner sig i kan ha utvecklat en egen
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verklighetsuppfattning. De arbetar pa en given marknad dar kunder, leverantorer och
konkurrenter paverkar organisationens kultur. De arbetsuppgifter och den teknik som
finns inom organisationen paverkar dven arbetssatt, kommunikation och dylikt, vilket i
sin tur ocksa paverkar kulturen. Aven lagar och regler har inverkan pa organisationens
kultur, och hur organisationen forhaller sig till omgivningen.
Kulturutvecklingsprocessen i organisationen omfattar samverkan som kan uppsta
mellan de anstdllda nar de forsoker anpassa sina aktiviteter for att uppfylla
gemensamma malsattningar. Genom att anpassa sina sysselséttningar skapar de
gemensamma verklighetsuppfattningar och forstaelseramar.®

4.2.1.1 Skandinavien som kontext

Eftersom den organisation vi studerat ligger i Skandinavien vill vi sarskilt belysa
tidigare studier kring Skandinavien som kontext. Forskning om management i
Skandinavien visar pa att det finns likheter inom skandinaviskt ledarskap. | en
fallstudie, gjord av Schramm med flera, har man hittat gemensamma kannetecken for
ledare i Skandinavien.®®* Den &r till karaktaren informell, jamlik och &terhdllsam.
Organisationerna ar éverlag platta och loneskillnaderna och léneférmanerna ar generellt
sma. Da beslut ska fattas och forandringar implementeras praglas tillvagagangssattet av
delaktighet och konsensus. Manga ledare vill inte framhava sin makt utan resonerar
hellre med sina medarbetare for att vertyga dem. Fokus i skandinaviska organisationer
ligger ofta pa marknaden och/eller kunderna. Darmed foresprakas koordinerade
funktioner éver hierarkier och avdelningar.®* Hofstede har gjort en undersdkning om
nordisk ledarskapskultur. Studien visar att nordiska ledare har forhallandevis liten
maktdistans och ett lagt struktureringsbehov. Studien visar aven att de nordiska ledarna
tar hansyn till individuella skillnader.®

4.2.1.2 Ledning som kontext

Ledningens roll &r av stor betydelse for organisationskulturen. Som tidigare ndmnts
utgér manniskorna i organisationen en kontextuell faktor. Vi vill h&r redogora for
teorier som belyser ledningens sarskilda roll som medskapare av organisationskulturen.

Grundarna av en organisation och dess ledare &r i huvudsak de storsta kulturskaparna.
Det ar de som har makten att styra och satta den pragel de vill ha pa organisationen.
Anledningen till deras stora paverkan é&r till storsta delen att de helt fran borjan har en
vision och en kunskap om organisationens affarsidé. Genom att visa vad de anser vara
viktigt formedlar de vad de tror pa och vilka varderingar som &r korrekta. Ledarnas
synliga beteende formedlar hur man bor bete sig i organisationen. Detta ar nagot som
kan utnyttjas medvetet av ledarna. Vad och hur de utfér saker och ting paverkar hur
medarbetarna véljer att agera i olika situationer. Genom att ge bel6ningar eller
bestraffningar kan ledarna paverka de beteenden som de vill att medarbetarna ska
anamma. Medarbetarna lar sig snabbt vad som géller genom att studera manniskor runt
omkring dem. De ser vem som blir bel6nade eller bestraffade och varfor de blir det.
Detta gors med hjalp av formella och informella beléningssystem. Rekrytering och

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur. (2. uppl.) Lund: Studentlitteratur.

¥ Schramm-Nielsen, Jette, Lawrence, Peter & Sivesind, Karl Henrik (2004). Management in Scandinavia:
culture, context, and change. Cheltenham: Edward Elgar.

¥ Schramm-Nielsen, Jette, Lawrence, Peter & Sivesind, Karl Henrik (2004). Management in Scandinavia:
culture, context, and change.

% Bakka, Jorgen Frode, Fivelsdal, Egil & Lindkvist, Lars (2006). Organisationsteori: struktur, kultur,
processer. (5., rev.) och aktualiserade uppl. Malmé: Liber.
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befordran kan vara ett verktyg for att skapa eller uppratthalla en viss kultur. Pa sa satt

kan ledningen valja ut de personer som har de "ratta varderingarna”.*®

Om organisationen skulle ga igenom en kris kan ledningens satt att hantera detta skapa
nya arbetsprocedurer, normer och vérderingar. Detta kan forandra den befintliga
kulturen. Eftersom krisen ofta &r en upplevelse som ar starkt emotionell blir inl&arningen
under den har perioden sérskilt intensivt.’

Ledarskap 4ar ett viktigt element i gestaltningen av organisationskultur. Bade
ledarskapsstilen och ledarens sétt att bemdta innovation, forédndring och
kompetensutveckling ar viktig for hur organisationen kommer att formas. Ledaren ar del
av organisationskulturen, men har daven mgjlighet att agera som forandringsagent i
utformandet av  kulturen. Relationen mellan ledarens prioriteringar och
organisationskulturen ar viktig, men den kritiska faktorn &r ledarens personlighet och
ledarskapsstil.*®

4.2.2 Forandringsteorier

Studiens fokus ligger till stor del pa organisationsforandring. Det finns manga olika
teorier som forklarar hur forandringar sker. Vi har darfor valt ut de teorier som vi anser
passar bast for att forklara organisationsforandringen i fallstudien. De teorier vi valt
belyser olika aspekter av forandring och kompletterar pa sa satt varandra.

4.2.2.1 Interna och externa drivkrafter

Organisationsforandringar paverkas av externa och interna drivkrafter. Exempel pa
externa drivkrafter kan vara tekniska, politiska, kulturella, demografiska, ekonomiska
och marknadsmassiga krafter som paverkar organisationens behov att forandras.
Globalisering ar till exempel ofta en av anledningarna till att organisationer maste
genomfora storre foradndringar. Marknaden med dess konkurrens kréver att
organisationerna infor nya och mer standardiserade system. Manga organisationer gor
detta genom att inféra kontrollsystem som balanserat styrkort och “Total Quality
Management”. Ny teknik &r ocksda nagot som paverkar organisationerna. Nya
arbetsmetoder med mer sofistikerade informations- och kommunikationsvagar skapar
mojligheter for att kunna arbeta hemifran eller pa distans. Interna drivkrafter kan bero
pa ny teknik eller revideringar av huvuduppgifter till f6ljd av nya tjanster och produkter.
Utbyte eller tillskott av personer med centrala positioner kan leda till att de
administrativa strukturerna forandras. Att ledare vill forverkliga sina personliga
intressen kan ocksa vara en anledning till att en organisationsférandring sker. Det kan
ibland vara svart att skilja mellan externa och interna drivkrafter till férandring eftersom
de kan sammanfalla.*

4.2.2.2 Forandring utifran tva synsatt

Vid forandringsprocesser i organisationer kan utgangspunkten vara ett struktur- eller
aktorsinriktat synsatt. Ett strukturinriktat synsatt utmarks av en stark betoning pa
externa faktorer som styr organisationens utformning och individernas handlingar.

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.

%" Bang, Henning (1999). Organisationskultur.

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.

¥ Alvesson, Mats & Svenningsson, Stefan (2008). Forandringsarbete i organisationer — om att arbeta
foretagskulturer. Malma: Liber.
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Organisationen ses som en del av samhélls- och véardesystemet. Organisationen stravar
efter balans och legitimitet i forhallande till omgivningen. Anpassningsformagan ar
avgorande for organisationens Gverlevnad. Foréandringen behdver enligt detta synsatt
inte innebdra att organisationen blir mer effektiv eftersom det viktigaste ar att uppréatta
en ny “fasad” for att fa legitimitet av omgivningen.*

Med ett aktorsinriktat synsatt &r déremot interna, sociala och/eller politiska processer
grunden for forandring. Forandringsprocessen uppstar genom interaktion och
motsattningar da olika intressen uppstar i organisationen. Anledningar till férandring
kan vara aktorers missndje, brist pa acceptans for regler eller 6verforing av vissa
aktdrers syn. Installningen till forandring hos aktorerna kommer ocksa ha betydelse for
forandringsprocessens utfall. Makt kan hér ses som den viktigaste resursen i
organisationen eftersom verksamhetens inriktning och mal forhandlas fram. Da aktorer
utifran sina intressen skapar beroendeforhallanden kan skilda politiska grupperingar
bildas inom organisationen. Forandringen kan ses som en fortldpande process i form av
kamp och forhandlingar mellan nyckelaktdrer och intressegrupper.*

4.2.2.3 Forandringsstrategier

Man kan skilja mellan tre olika typer av forandringsstrategier: den toppstyrda, den
representativa och den delaktiga. Utgangspunkten i en toppstyrd forandringsstrategi ar
att organisationsledningen har de bésta losningarna pa kort sikt. Darfor involveras sa fa
som mojligt innan handlingsforslaget presenteras. En toppstyrd féréandringsstrategi
moter ofta pa motstand eftersom de anstallda inte varit delaktiga i processen. Den
representativa  forandringsstrategin -~ baseras  pa  att  representanter  fran
organisationsledningen och personalorganisationer bildar projektgrupper for att sedan
genomfora forandringsprojektet. Anstallda berors inte direkt utav forédndringsarbetet
forutom vid medverkan av eventuell datainsamling. En sadan forandringsstrategi moter
inte lika mycket motstand men kan riskera att rinna ut i sanden. Den tredje typen av
forandringsstrategi  ar den delaktiga. Har medverkar samtliga berorda parter i
forandringsarbetet. Detta ar en tidskrdvande process, men skapar forandringsvilja och
engagemang i organisationen. Forutsattningarna for att férandringen ska forverkligas ar
darfor goda.*?

4.2.2.4 Viljan att forandra

Da forandringsprocesser initieras ar medarbetarnas vilja och motivation till férandring
avgorande for utfallet av forandringen. Manga ganger ser medarbetarna att forlusterna
ar storre dn vinsterna, men sa behdver det inte alltid vara. For att medarbetarna ska
kunna se att forandringsarbetet ar vart anstrangningen ar det viktigt att de forstar att de
befinner sig i en ohallbar situation. En upplevd eller uppfattad plaga ger medarbetarna
motivation till att genomfdra en energikrdvande foréndring. Det ar dven viktigt att
ledningen formedlar tilltro och férhoppning om en béttre framtid. En annan viktig del i
arbetet med att fa med sig de anstéllda ar att informera dem om férandringsprocessen.
Genom att formedla den kunskap ledningen har vidare till organisationens medlemmar

%0 Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

L Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet.

2 Angeléw, Bosse (1991). Det goda férandringsarbetet: om individ och organisation i forandring. Lund:
Studentlitteratur.
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kan en trovardig diskussion om vinster och kostnader foras. Da medarbetarna ar med i

processen fran borjan kommer de lattare kunna anstranga sig for att nd det gemensamma
2 43

malet.

4.2.2.5 Forandringsmodeller

Det finns en rad olika modeller som forklarar hur forandringar gar till. Levin har skapat
en fasmodell som &r val anvand i litteraturen. Enligt fasmodellen har
forandringsprocessen tre faser:. upptining, férandring och nedfrysning.** Weick och
Quinn har vidareutvecklat denna modell och ger exempel pa hur man kan tanka pa ett
annat satt nar det galler de olika faserna i forandringsprocessen. De har mdblerat om
Levins faser och talar om forandring som stdndigt ndrvarande och menar att
mikrohé&ndelser behdver upptéckas, koordineras och stddjas. Genom att kartlagga och
forstd vardagsprocesser kan handelser upptiackas. Detta kan jamforas med Levins
nedfrysningsfas. Sedan soks nya riktningar och monster. For att reducera eventuellt
motstand forsoker man skapa en vilja och ett behov av att férandra. Detta ar samma sak
som Levin benamner férandring. Darefter forstarks det som &ar bra av mikrohandelserna
genom improvisation, ny forstaelse, larande, dialog och ny identitet. Detta kan jamféras
med Levins upptiningsfas.*

En annan fordndringsmodell som &r vél anvand ar Probst och Bichels modell om
larande och forandring. De menar att forandringsprocesser och larande gar hand i hand,
och beskriver tre nivaer av larande och férandring. Pa den forsta nivan forandras endast
handlandet och sattet arbetet utfors pa. Nivan benamns “adaptive learning”. Pa den
andra nivan, “reconstructive learning”, ifragasatts organisationens normer och
varderingar och en ny referensram skapas i organisationen. Den sista och mest
avancerade nivan, "process learning”, handlar om att kunna reflektera och forsta sig pa
de tidigare nivaerna och den férandring som skett och pé s& satt lara sig att lara.*®

Vi har valt att fokusera pa de tva sista nivaerna, “reconstructive learning” och “process
learning”. Att genomga en “reconstructive learning” kan innebara interna konflikter i
organisationen eftersom man ifragasatter organisationens grundlaggande referensram
och konfronterar dess hypoteser. Det innebdr dven att man forandrar djupare kognitiva
strukturez.7 Detta leder i sin tur ofta till att organisationen maste omvardera och fornya
sina mal.

Utfallet av en larprocess och en forandring av vérderingar och normer kan avgoras med
hjalp av nyttan och graden av forandringsvilja i organisationen. Eftersom motstand till
forandring kan uppkomma &aven om organisationens medlemmar forstar behovet av
forandring behover larprocessens natur forklaras. Organisationens medlemmar maste
forsta de olika typerna av larande och svarigheterna som associeras med dem for att
"process learning” ska kunna ske. Da medlemmar i organisationen kan reflektera dver
larandet kan de se eventuellt kommande konflikter och analysera vilka konsekvenser

* Ljungstrém, Kerstin (1996). Férandring som leder vidare: idéer och metoder for framgangsrik forandring i
foretag och organisationer. (1. uppl.) Uppsala: Konsult forlag.

* Angeldw, Bosse (1991). Det goda forandringsarbetet: om individ och organisation i férandring.

*® Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet.

*® Probst, Gilbert J. B. & Biichel, Bettina S. T. (1997). Organizational learning: the competitive advantage of
the future. London: Prentice Hall

*" Probst, Gilbert J. B. & Biichel, Bettina S. T. (1997). Organizational learning: the competitive advantage of
the future. London: Prentice Hall.
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detta kan fa. Pa sa satt uppstar ocksa mojligheten att paverka och férandra internt innan
konflikterna uppstar.*®

4.2.3 Organisationsstruktur

Da vi undersokt organisationens forandring och dess organisationskultur har vi lagt
marke till strukturens avsevarda betydelse. For att kunna tolka och forsta vart fall ser vi
darfor att det ar nédvandigt att ta upp teorier kring organisationsstruktur.

Organisationskultur inbegriper bland annat fordelning av auktoritet, arbetsdelning och
styrsystem samt samordning av organisationens olika uppgifter. Precis som till
organisationskulturen knyts det normer till organisationsstrukturen. Det handlar om
forvantningar och normer om hur man ska férdela arbetsuppgifter bland de anstéllda,
vilket ansvar och vilka plikter organisationens medlemmar har. Detta satter granser for
hur beteenden i organisationen kommer att vara.*’

4.2.3.1 Mekanisk organisation

Den mekaniska organisationen kannetecknas av langtgaende specialisering dar
arbetsomradena ar tydligt avgransade. Arbetsuppgifterna ar fordelade och samordnade
hierarkiskt med tydliga beskrivningar av befogenheter och metoder. I en mekanisk
organisation ar det endast ledningen som intresserar sig for informationsfragor.
Kommunikationen sker framst vertikalt och som medlem ska du vara lojal och lydig.”

4.2.3.2 Organisk organisation

I en organisk organisation har de anstéllda specialistkunskaper och erfarenheter som
direkt bidrar till organisationen. De olika ansvarsomradena &r inte strikt avgransade utan
gar in i varandra. Specialistkunskapen kan komma fran olika hall i organisationen,
vilket innebér att ledningen inte alltid ska ha alla svar. Kommunikationen i den har
typen av organisationer gar bade horisontellt och vertikalt och ledningen ger snarare rad
an order. Ledningen vérderar att personalen identifierar sig med organisationen och dess
mal hogre &n att de &r lojala och lydiga.™

Burns och Stalker som inférde terminologin om mekaniska och organiska
organisationer tilltalas mer av organiska organisationer da de ar mer flexibla och
forandringsbenagna samt har en battre sammanhalining. De tycker att dess motsats,
mekaniska organisationer, inte har forutsattningen att klara pafrestningar och
forandringar, eftersom de ar fastlésta i sin egen rigiditet och uttalade hierarki.>

4.2.3.3 Processorganisation

En processorganisation innebér att gemensamma resurser och kompetenser uppréttas.
Resurser och kompetenser maste omvandlas till mindre processer dar manniskor med
kunskaper fran olika omraden samarbetar. For att utforma processerna pa ett effektivt
satt maste foretagsledningen se till att kunden star i centrum. Ashkenas med flera menar

*® Probst, Gilbert J. B. & Biichel, Bettina S. T. (1997). Organizational learning: the competitive advantage of
the future.

*° Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan (2008). Hur moderna organisationer fungerar. (3., [rev.] uppl.) Lund:
Studentlitteratur.

% Andersson, Curt (1994). Organisationsteori. Lund: Studentlitteratur.
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att organisationen bestdr av en framsidesorganisation och en baksidesorganisation.>®
Rummet pa baksidan av organisationen innehaller resurser och kompetenser, sasom
funktion, geografisk lokalitet eller produkter. I rummet pa framsidan befinner sig
kunderna och deras specifika och unika krav. Att kunna flytta resurser mellan rummen
pa ett snabbt, flexibelt och kreativt skraddarsytt satt till varje kund &r den stora
utmaningen for en processorganisation. Att anvanda de gemensamma resurserna for att
kunna tillmotesga och losa kundernas problem handlar inte om vem som har makten att
utfora detta, utan om hur vél organisationen utnyttjar sina processer. Detta kréver
integrering och lagarbete. Genom att betrakta organisationen som helhet sétts det stopp
for strukturella fragor kring auktoritet och makt.>*

4.2.3.4 Sunda och osunda hierarkier

Debatten kring hierarkier har pagatt i flera decennier. Kritiker har menat att hierarkiska
organisationer antingen ar omoderna, farliga eller ineffektiva. Ashkenas med flera
dementerar detta och menar att hierarkier ar nddvandiga, oundvikliga och 6nskvarda i
organisationer.> Behovet av ledare uppstér s& lange organisationer har begransade
resurser och de anstdllda har olika asikter. Forfattarna menar att det inte bor vara
efterstravansvart att fa bort hierarkier, utan att ambitionen istallet bor vara att integrera
och anpassa hierarkin till en granslos véarld. Idag ligger utmaningen i att skapa sunda
hierarkier och strukturer som bidrar till snabbhet, flexibilitet, innovation och
integrering.”®

For att upptdcka om en hierarki ar osund finns ett antal varningssignaler. En
varningssignal & om organisationen har en langsam reaktionsformaga som hindrar att
beslut fattas och kundernas behov tillgodoses. Att organisationen &r aterhallsam
gentemot forandringar ar ocksa en varningssignal. Dolda verksamheter, dar innovation
och kreativitet doljs for ledningen eftersom de vet att nya idéer motarbetas, ar annu en
signal. Ytterligare en signal ar intern frustration som uppstar bland anstéllda och chefer.
Det kan handla om missndje, individer som inte kanner sig uppskattade, eller som inte
tycker att de far gehor for vad de har att saga. For att se om hierarkin ar osund kan &ven
kunder analyseras. Kunder som kanner sig férsummade, och inte tycker att de far den
service de behdver kan tyda pé att det &r en tungrodd hierarki.>

I en sund hierarki &r det inte nddvéndigtvis position eller befattning som avgér vem som
fattar beslut, utan vem som har information och kompetens i fragan. Da beslutsfattande
forflyttas nedat i hierarkin blir avstandet mellan beslut och tillampning kortare. Det &r
da viktigt att ledningen litar pd och vagar delegera ansvaret nedat i organisationen.
Genom agtsdelegera beslutsfattandet till de anstallda suddas granserna mellan hierarkins
nivaer ut.

Beloningar grundade pd manniskors arbetsuppgifter och deras lodrata positioner i
hierarkistrukturen forekommer ofta i traditionella hierarkier. 1 den sunda hierarkin
motiveras anstallda pa alla nivaer fortfarande av pengar och makt, men detta uppnas
istallet genom att effektivisera sitt arbete och prestera vél. For att organisationen ska
kunna skapa sunda hierarkier maste de &dndra pa sina tankegangar kring

%% Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslosa organisationen. Lund: Studentlitteratur.
> Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
% Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
% Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
> Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
%8 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
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befordringssystem. Beloningar kan da ha tva syften, dels att uppmuntra och visa
uppskattning for det arbete de anstéllda utfor och dels att motivera de anstallda till att
utfora sitt arbete pa ett kompetent och innovativt satt i framtiden.

4.2.4 Organisationskultur

Vi har valt teorier kring organisationskultur som vi anser kan forklara vart falls situation
bade fore och efter forandringen genomférdes. Organisationskultur kan delas in i
kulturinnehall och kulturuttryck. Da vi genomfort var datainsamling har vi utgatt fran
den har uppdelningen for att kunna lattare kunna ringa in organisationens kultur. D& det
finns manga definitioner av organisationskultur inleder vi med den definitionen vi utgatt
fran i var studie.

’Organisationskultur &r den uppséattning gemensamma normer,
varderingar och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en
organisation nar medlemmarna samverkar med varandra och
omvarlden.”*®

4.2.4.1 Kulturinnehall

Gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattningar kan tillsammans
benamnas kulturinnehall. Det beteende som forvantas, accepteras och som stods i
organisationen, oavsett om det ar uttalat eller inte, benamns ofta normer. Varderingar
kan beskrivas som prioriteringar, stabila mal och ideal som uttrycks genom
handlingsmonster och/eller reflekterade beréttelser. Verklighetsuppfattningar och
grundlaggande antaganden har mycket gemensamt. Vi har valt att anvdanda oss av
begreppet verklighetsuppfattningar, vilket avser de uppfattningar organisations-
medlemmarna utvecklar och anvédnder for att skapa mening. De kollektiva
verklighetsuppfattningarna blir en tolkningskarta och ett filter som medlemmarna ser
verkligheten genom.®

4.2.4.2 Kulturuttryck

Organisationskulturen yttrar sig genom symboliska processer och objekt vilka kan
benamnas kulturuttryck eller artefakter.®’ En rad forskare har beskrivit olika former av
kulturuttryck, bland annat historier, myter, ceremonier, sprak, beteendemonster, klader,
rekryteringsforfaranden, befordringsrutiner och fysisk utformning av kontor och
byggnader.®? En organisations kulturuttryck &r synliga och kan tolkas som barare av
kulturen. Symbolerna kan ha olika betydelser i olika organisationer och tolkas darfor
utifran en specifik forstaelse for den aktuella organisationen. Kulturuttrycken kan
uppratthalla, foérandra och skapa kulturinnehallet. Kulturuttryck och kulturinnehall
paverkar standigt varandra émsesidigt, men stimmer ofta inte helt 6verrens.®

Kulturuttryck kan vidare delas in i fyra kategorier: beteendeuttryck, verbala uttryck,
materiella uttryck och strukturella uttryck. 1 den forsta kategorin, beteendeuttryck,
forhaller sig personalen till bestamda beteenden eller handlingar for att uppratthalla en

*° Bang, Henning (1999). Organisationskultur, 24.
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cultures contribute in shaping learning organizations.
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balans. Detta blir sarskilt framtradande nar nagot ruckas pa i organisationen. Exempel
pa beteendeuttryck ar sattet medarbetarna tilltalar varandra i och utanfor arbetet. Andra
typer utav beteendeuttryck kan vara mer omfattande handlingar sdsom
sammanslagningen av tva dotterbolag eller drastiska personalnedskarningar.*

Verbala uttryck kan bland annat vara historier, myter och legender om viktiga
varderingar och normer som praglat organisationen som berattas for de anstéllda. Sprak,
jargong och humor &r andra former av verbala uttryck som bidrar till att skapa en
medlemskénsla hos medarbetarna. Den sista formen for verbala kulturuttryck &r uttalade
varderingar, normer och uppfattningar. Dessa kulturuttryck ar intressanta eftersom de
hjalper till att uppratthalla kulturens karnelement.®

Materiella uttryck ar bland annat fysiska objekt och ting sasom klader och “en 6ppen
dorr till chefens kontor”. Fysisk struktur och arkitektur sasom tavlor,
kontorslandskapets utseende och avdelningars placeringar &r ocksa exempel pa
materiella uttryck.®

Strukturella uttryck kan exemplifieras genom ritualer, procedurer och ceremonier som
uppratthaller kulturen da de upprepas och férmedlar samma budskap hela tiden. Andra
exempel pa strukturella uttryck &r rekryterings-, bel6nings- och Kkarriarsystem.
Organisationer har till exempel en tendens att rekrytera méanniskor som passar in i den
befintliga kulturen och genom bel6ningssystemen kan organisationen forstarka det
beteende som de uppsKkattar.®’

4.2.4.3 Kannetecken for en stark kultur

Organisationskultur & det som haller ihop organisationen och klippan som
organisationen star pa. Fragan ar om kulturen hindrar eller hjalper organisationens
formaga att verkstalla dess strategiska mal. Organisationskultur &r inget en organisation
kan ignorera och hoppas att den utvecklar sig vél. For att kunna fullgora sina strategier
och inspirera till kreativitet och innovation kravs det att kulturen anvands pa ett
proaktivt sédtt. En av de strategierna kan vara att skapa en stark organisationskultur. Det
finns ingen organisation som endast bestar av en kultur, men det finns alltid en
kérnkultur. Karnkulturen ar grundlaggande foér hur organisationen fungerar. Utan en
karnkultur kan organisationen tappa fokus och slosa pa de anstalldas resurser eftersom
manniskor, system och processer inte langre samverkar. FOr att organisationen ska
fungera och lyckas maste kulturen ligga i linje med organisationens strategi.®®

En stark organisationskultur innebar att medlemmarnas beteenden styrs i hég grad
eftersom kulturen ar sa pass genomtrangande. Kulturens styrka kan delas in i tre
dimensioner: den sociologiska, den psykologiska och den historiska dimensionen. Den
sociologiska dimensionen syftar pad hur manga i organisationen som delar kulturen.
Kulturen blir starkare da karnkulturen delas av manga och subkulturerna ar svaga.
Organisationens storlek paverkar ocksa hur manga som delar kulturen. Ju storre
organisationen ar desto svarare ar det att fa alla att tillhdra en kultur. Den psykologiska
dimensionen syftar i sin tur pa hur djupt organisationens medlemmar delar kulturens

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
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meningsinnehall, men dven i vilken grad medlemmarna i organisationen tolkar kulturen
pa samma satt. Hur djupt de delar kulturens meningsinnehall visar hur langt de kan vara
villiga. att ga for att folja organisationens kultur. Intensiteten i
organisationsmedlemmarnas gemensamma erfarenheter kan pa sa satt paverka hur stark
organisationskulturen blir. Intensiva erfarenheter kan besta av bade framgangar och
kriser. Den historiska dimensionen paverkas av hur lange kulturen funnits och hur stabil
den varit. Kulturen blir starkare ju langre tid organisationens medlemmar har arbetat
tillsammans och delat erfarenheter med varandra.”

4.2.4.4 En typologi av organisationskultur

Det finns manga teorier och modeller kring organisationskultur. Cameron och Quinn har
skapat en typologi inom vilken olika organisationer kan placeras, dven om de rér sig
over flera falt. Vi har valt att utga fran den har modellen da den aterkommer frekvent
aven i nyare forskning.

Den typ av kultur som kallas familj har en personlig och familjér pragel. En ledare som
arbetar i en sadan kultur menar att en ledare ska fungera som en mentor och har en
omténksam och hjalpsam stil. Personalen samarbetar, &r delaktiga och stravar efter
konsensus. Det sammanhallande kittet baseras pa tillit och lojalitet. Organisationens
strategiska mal omfattar 6ppenhet, fortroende och en tro pa manisklig utveckling. En
organisation med familjekultur vill att personalen ska kénna sig uppskattade och
betydelsefulla.”

Det Oppna systemet baseras pa entreprendrskap och viljan att ta risker. Ledarna
uppmuntrar de anstéllda till innovation och risktagande. Personalen i de har foretagen
har en hog grad av frihet och stravar efter att bidra med slaende och synliga insatser.
Innovation &ar kittet som haller en sadan organisation samman. Den har typen av
organisationer stravar efter framgang genom att ligga i framkanten av utvecklingen.”

Marknadskulturen dr en mer strukturerad och tévlingsinriktad kultur dar man forsoker
erdvra storre marknadsomréden genom att till exempel f& néjda kunder.”” Det externa
fokuset ar relativt kortsiktigt och effektivitet betonas. Organisationen forsoker att uppna
det 6nskade resultatet genom att satta upp mal, planera och agera rationellt. Personalen
far tydliga instruktioner av cheferna och belénas for individuella prestationer.”

Hierarkiska kulturer baseras pa struktur, forutsagbarhet och kontroll. Ledarskapsstilen
utmarks av att koordinera, organisera och betona effektivitet. Personalen vardesatter
forutsagbarhet och konformitet. Kittet i en saddan organisation ar formella regler och
policys. De strategiska malen &r orienterade mot stabilitet.”*

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
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Orientering mot forandring

1. Familj: 2. Oppna system, Ad hoc:
Personalorienterad | Innovation
Human Relations Entreprendrskap
Lojalitet och tradition | Dynamisk och risktagande
Internt | Grupporienterad Utveckling Externt
fokus |4. Hierarki: 3. Marknadskultur: fokus
Processer Rationalitet
Regler for procedurer | Mal och marknadsorienterad
Standardiseringar Uppgiftsorienterad
Stabilitet Tavlings- och malinriktat

Orientering mot stabilitet

Figur 2. En typologi av organisationskultur’™

4.2.5 Sammanfattning

Teorierna kring kontext forklarar det ssmmanhang organisationen befinner sig i och vad
som paverkar den. Darfor har vi tagit upp de kontextuella forhallanden som paverkar
organisationen och som maste tas i beaktning da organisationskultur och forandring ska
analyseras. Vi har darefter presenterat studier som vi anser sérskilt relevanta da de tar
upp Skandinaven som kontext och hur den kontexten paverkar ledare i organisationer.
Kontext innefattar dven manniskorna i organisationer och darfér har vi tagit upp
ledningens paverkan pa organisationskulturen.

Eftersom vi har gjort en empirisk undersokning om hur aktoérerna upplever
organisationsforandringen har vi valt fordndringsteorier som kan belysa vad som hant i
organisationen och aktérernas roll i fordndringen. Vi har belyst interna och externa
drivkrafter som kan ge upphov till forandring. Forandring kan aven ses utifran tva
synsatt; det strukturinriktade och det aktorsinriktade, vilka vi kompletterat teorin kring
externa och interna drivkrafter med. Vidare har vi tagit upp tre olika
forandringsstrategier; toppstyrd, representativ och delaktig. Viljan och motivation till
forandring har vi valt att sérskilt ta upp, eftersom det ar avgérande for utfallet av en
forandring. Till sist har vi tagit upp olika modeller for hur forandringsprocessen gar till.
Perspektiven vi tagit upp for att forsta forandringsprocessen ar férandring som tre faser,
forandring som mikrohandelser och/eller forandring som larande pa olika nivaer:
“adaptive-", "reconstructive-" och ”process learning”.

| var fallstudie har den planerade organisationsforandringen till stor del bestatt av
strukturella férandringar. Vi har darfor tagit upp teorier som belyser organisationens
struktur fore och efter forandringen. Struktur kan kategoriseras som mekanisk-,
organisk- och processorganisation. Vidare kan organisationsstrukturen ses utifran teorin
om sunda och osunda hierarkier.

Vi har avslutat var teorigenomgang med att belysa teorier kring organisationskultur. Vi
har gett var definition av organisationskultur samt redogjort hur organisationskultur kan

" Pors Niels, (2008) Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study.

35



delas in i kulturinnehdll och kulturuttryck. Darefter har vi tagit upp litteratur som
belyser vad som kannetecknar starka kulturer. Avslutningsvis har vi presenterat en
typologi Over organisationskultur.

Vid analysen av empirin kommer vi att anvanda de teorier vi tagit upp hér for att skapa
en djupare forstaelse for fallstudien.
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5. Analys

Under det har avsnittet kommer vi att analysera och besvara forskningsfragorna med
hjalp av empiri och teori. Vi har delat in analyskapitlet i tre delar utifran
forskningsfragorna, dar vi under rubriken, Organisationsstrukturens forandring
kommer att besvara forskningsfragan: hur upplever aktorerna att forandringen paverkat
organisationen? Under rubriken, Organisationskulturens férandring kommer vi besvara
var andra forskningsfraga: hur upplever aktérerna organisationskulturen idag jamfort
med tidigare? Till sist kommer vi under rubriken, AktGrerna som medskapare analysera
var tredje forskningsfraga: pa vilket satt har aktorerna varit medskapare av
organisationsforandringen och den organisationskultur organisationen har idag? For att
rama in var analys borjar vi med att belysa organisationen utifran kontexten.

Studien vi genomfort har  fokuserat pa aktorernas  upplevelse av
organisationsforandringen och hur organisationskulturen paverkats av forandringen.
Som vi namnt i metodkapitlet har vi valt att gora en fallstudie eftersom det ar svart att
skilja variablerna kring situationen fran kontexten. Vi skulle darfor vilja belysa den
kontext som organisationen befinner sig i, dven om studien inte rymmer en vidare
analys av vilken grad olika kontextuella faktorer paverkat. Dotterbolaget befinner sig i
en svensk kontext, med dess nationella kultur, men paverkas dven av Danmarks
nationella kultur, eftersom de har ett narsamarbete med det danska dotterbolaget.”® Den
tyska och schweiziska kulturen kan ocksa paverka det svenska dotterbolaget da
koncernen har sitt sate dar. Bolaget arbetar med forsaljning och darfér kan
organisationskulturen paverkas av den branschen. Produktionshranschen med dess krav
pa kreativitet och nytankande kan ocksd ha paverkat eftersom de utgatt fran
produktionsbolaget i Tyskland och &n idag har ett ndra samarbete med dem. Kundernas
behov ar ocksa en del av kontexten som paverkar organisationskulturen. Det ar viktigt
for organisationen att kunna komma med ldsningar for kunderna och ha en image som
tilltalar kunderna. Att ha en val uttalat organisationskultur kan vara ett satt att
marknadsféra sig mot kunderna &ven om den inte helt &verensstammer med
verkligheten.

Den organisationskultur som koncernledningen inforde efter ar 2001 stammer val
6verens med den kultur som foresprékas inom skandinaviskt ledarskap.”” Skandinavisk
ledarskapsstil ser vi som en betydelsefull extern faktor for organisationens férandring.
Aktorerna berattar att de i Sverige alltid haft en kultur som paminner om den kultur som
senare infordes ovanifran, men att de inte tillatits anvanda den tidigare. Det som
k&nnetecknar skandinaviska organisationer ar att de &r platta och préaglas av delaktighet
och konsensus. Det har stammer vél éverens med hur bolaget ser ut idag. Skandinaviska
organisationer fokuserar ofta pa marknaden eller kunderna, vilket vi kan se i hur det nya
organisationsschemat ritades upp med kunden d&verst. Vidare karaktériseras
skandinavisk ledarstil av informalitet, jamlikhet, liten maktdistans och ledarna tar
hansyn till individualism. Kénnetecken pa skandinavisk ledarstil ar att de svenska
cheferna delegerar ansvar och ar coacher snarare an experter. Cheferna foresprakar en
informell umgangeston och respekterar att medarbetarna utfor arbetet pa olika satt. Den
organisationskultur och struktur som finns idag &r alltsd mer naturlig for aktorerna i
Sverige.

"® Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
" Schramm-Nielsen, Jette, Lawrence, Peter & Sivesind, Karl Henrik (2004). Management in Scandinavia:
culture, context and change.
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5.1 Organisationsstrukturens forandring

Den bild som aktérerna malat upp av hur organisationen var tidigare stammer vl
6verens med det vi i teorin bendmnt mekanisk organisation.”® Innan 2001 var
organisationen toppstyrd pa ett mycket hierarkiskt satt. Det fanns en oerhort tydlig
struktur och ledningen i Schweiz var véldigt dominant och stark. Det var mycket
envagskommunikation. Séljarna fick inte planera sin tid, utan arbetet var detaljstyrt och
mycket tid gick till att skriva rapporter till koncernledningen. Né&r det svenska
dotterbolaget gick daligt gick koncernledningen in pa ett nastan militariskt satt och drog
upp riktlinjer for hur bolaget skulle skétas. Det hér ar exempel som alla tyder pa att
bolaget varit en mekanisk organisation. Den mekaniska organisationen kannetecknas
aven av en langtgaende specialisering, vilket kan ses i den hierarkiska organisationen
som var tidigare, dar cheferna sdgs som experter och skulle ha svar pa allt.

Den tidigare organisationen kan ocksa jamforas med teorier kring osunda hierarkier dar
kreativitet och innovation doljs for ledningen eftersom de vet att nya idéer motarbetas.”
Tecken pa att den har organisationen varit en osund hierarki ar att det fanns en intern
frustration och ett missndje hos aktdrerna som grundade sig i koncernledningens
utdvande av "management by fear”. De satte upp mycket regler, vilket ledde till att
aktorerna inte hittade motivation i arbetet. Aktérerna foljde reglerna, men inte for att de
tyckte att de var bra. Det fanns en radsla for vad som skulle komma tillbaka fran
ledningen. De som motsatte sig koncernchefens idéer riskerade att fa sparken.
Aktorerna var ocksa radda for att bli utsatta for 6ppna han och pahopp. De vagade
darfor inte ifragasatta och de kande inte att de hade ett fortroende. Det kom mycket bra
idéer fran Schweiz, men de drev hela tiden organisationen med hot bakom. Darfor
kande aktorerna i dotterbolaget inte ndgon entusiasm och goda medarbetare lamnade
organisationen.

Vi kan se tecken pa att organisationen efter forandringen bar tecken pa att vara bade en
organisk organisation och en processorganisation.*® Férandringen av strukturen
upplevdes som mycket positiv av aktorerna. Néar den schweiziska koncernchefen
forsvann fick de svenska cheferna kora efter eget huvud. Det gick fran hundra procent
toppstyrt till hundra procent fritt. Strukturen forandrades fran att ha ett hierarkiskt
organisationsschema med chefen hogst upp, till att vara en platt organisation med
kunden hogst upp, dér de arbetar i processer. Detta stimmer val éverens med den teori
vi tagit upp kring processorganisationer. Dar ar kunden i centrum, och individer fran
olika omraden samarbetar i mindre processer for att fa skraddarsydda losningar till
kunden. | den nya strukturen finns ingen chefshierarki. Det utses istéllet ansvariga
personer for olika omraden. De har alltsa ansvar utifran den kunskap de har och utifran
den process de arbetar inom. ldag arbetar den svenska ledningen for att fa medarbetarna
att tanka mer sjélva och bli mer delaktig i forsaljningsprocessen. Med processtankandet
uppmanas aktorerna att ga over granserna for att nd malet, vilket leder till ett storre
samarbete. Samarbetet mellan olika omraden stammer Gverens med den teori om
processorganisation vi belyst. Samtidigt tyder det pa en organisk organisation da
ansvaromradena inte ar strikt avgransade.

"8 Andersson, Curt (1994). Organisationsteori.
™ Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.
8 Andersson, Curt (1994). Organisationsteori.
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Idag ar forhallandet mellan koncernledningen och det svenska bolaget mer avslappnat.
Koncernchefen vill fa informationen att floda och pa sa satt fa folk att agera och ta
ansvar. Det tyder pa en organisk organisation dd kommunikationen gar bade horisontellt
och vertikalt.®" Efter forandringen utarbetade foretaget en stérre strategi med mal och
visioner, och de borjade arbeta med balanserat styrkort. Det finns bade ett storre lugn
och en storre malmedvetenhet i organisationen idag. Idag vill ledningen se cheferna som
coacher och inte experter. | en organisk organisation kan kunskapen komma fran olika
hall, vilket innebar att ledningen inte alltid har alla svar. Ledningen ger snarare rad &n
order i den hér typen av organisation, vilket stimmer Overens med hur den
organisationen vi studerat ser ut idag. Det ar idag tillatet att komma med kreativa idéer
déa det krévs i en processorganisation. Aven om idéerna kan upplevas som lite dumma
kan de ge nagot valdigt bra. Detta beskrivs i vart teoriavsnitt som den stora utmaningen
for en processorganisation. Organisationens struktur efter forandringen skulle enligt
Ashkenas teori ocksa klassas som en sund hierarki, da information och kompetens
snarare an position och befattning avgér vem som fattar beslut.® I en sund hierarki ar
det viktigt att ledningen kan lita pa sina medarbetare och vagar delegera arbete och
ansvar till dem. Efter férdndringen kan vi se att ledningen i det svenska dotterbolaget
vill delegera ansvar och tror pa sina medarbetare. Ashkenas menar att tankegangarna
kring befordringssystem maste andras for att skapa sunda hierarkier.®® Idag har
organisationen inte s& manga skikt och darfor finns inte karriarmojligheten att klattra
uppat. Internt kan medarbetare daremot stracka sig 6ver granserna och jobba inom nya
omraden, och externt kan de soka tjanster i andra lander. Ledningens definition av
karridr ar att ta pa sig mer ansvar och dela med sig av sin information till kollegorna. |
organisationen finns beléningssystem med bonusar, men detta ar en liten del av 16nen.
Detta menar Ashkenas kan vara for att motivera de anstéllda att utfora arbetet pa ett
kompetent och innovativt satt dven i framtiden.®* Medarbetarna kan &ven & beléningar i
form av gemensamma aktiviteter. | den sunda hierarkin anvands detta till att uppmuntra
och visa uppskattning.

Den forandring organisationen har genomgatt har paverkats av bade interna och externa
drivkrafter. Anledningen till att organisationen inforde balanserat styrkort kan delvis ha
varit pa grund av konkurrensen pa marknaden vilket kan ses som en extern drivkraft.
Enligt det strukturinriktade synséttet, dar externa faktorer betonas, kan férandringen ses
som ett satt att uppratta en ny fasad.® Motivet till férandringen ar alltsa att f& legitimitet
av omgivningen. Forandringen som skedde var delvis planerad fran agarfamiljens sida. |
och med den planerade forandringen kan det ocksa ha skapats en oplanerad forandring.
Utbyte eller tillskott av personer i centrala positioner dr en form av intern drivkraft som
kan leda till att administrativa strukturer férandras.®® Nar den tidigare koncernchefen
avsattes 2001 skapade det en reaktion som ledde till den omfattande férandring
organisationen nu har genomgatt. Detta stammer vél 6verrens med det aktorsinriktade

8 Andersson, Curt (1994). Organisationsteori.

8 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.

8 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.

8 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den grénslésa organisationen.

8 Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och féréndring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet.

8 Alvesson, Mats & Svenningsson, Stefan (2008). Férandringsarbete i organisationer — om att arbeta
foretagskulturer.
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synsattet dar interna, sociala och politiska processer ar grunden for férandring.®’ |

organisationen har det funnits motstridiga varderingar och brist pa acceptans for regler
mellan dgarfamiljen och ledningen i Schweiz, men dven mellan den svenska ledningen
och Schweiz. Detta kan ses som motstridiga intressen i en internpolitisk process dar
makt &r den viktigaste resursen. Da intressena inte kunde jamkas samman tog agarna till
drastiska atgarder.

Organisationens férandringsstrategi forefaller relativt toppstyrd.2® D& dgarna avsatte den
schweiziska koncernchefen blev de svenska cheferna forvanade. Aven beslutet att 4ndra
stukturen pa organisationen kom uppifran. Cheferna i Sverige har varit drivande i vissa
fragor, men vi kan inte se att medarbetarna varit delaktiga i att planera forandringen. En
toppstyrd forandringsstrategi moter ofta pa motstand fran de anstillda da de inte varit
delaktiga i processen. | det svenska bolaget mottogs férdndringen mycket positivt. ldag,
da atta ar gatt sedan forandringen startades kan vi se att utfallet till stor del blev sdsom
det 6nskades av den svenska ledningen. Anledningen till att forandringsprocessen fallit
val ut kan ses som en foljd av att aktOrerna varit missnéjda med hur koncernen styrdes
tidigare. D& medarbetare upplever en plaga eller en ohallbar situation i organisationen
ger det motivation till att genomfdra en forandring trots att det ar energikravande.
Genom att ledningen formedlar tilltro och en férhoppning om en béttre framtid skapas
en vilja till férandring hos medarbetarna.®®

Organisationen kan tyckas ha gjort en valdigt drastisk fordndring, men om férandringen
analyseras utifran Weick och Quinn’s forandringsmodell kan den férandring som skett
ses som en rad mikrohandelser som startade langt innan 2001.%° Agarna upptickte
mikrohandelser som de valde att stodja da de inférde processorganisation, avsatte
koncernchefen och borjade satsa mer pa strategi, mal och varderingar. Darmed skapades
ocksa en ny identitet i organisationen dar utveckling framijas.

Vi kan se att det svenska bolaget har genomfért en forandring pa nivan “adaptive
learning”, da de forandrat bolagets satt att utfora arbetet. Aktérerna har dven ifragasatt
organisationens normer och vérderingar. Darmed har &ven “reconstruktive learning”
skett. Sattet organisationen drevs pa tidigare var nagot som kritiserades av aktorerna i
det svenska bolaget, vilket skapade en dold konflikt da svenskarna inte vagade satta sig
upp mot den schweiziska ledningen. Organisationens nya strategi, mal och vérderingar
kommer till stor del ovanifran. D& medarbetarna upplevt nackdelen med hur det var
tidigare har de sjalva fatt en forstaelse for varderingarnas innebdrd. Process learning”
som &r den tredje nivan av larande innebar férmagan av att kunna reflektera 6ver sjélva
larandet. Exempel pa att “process learning” har skett ar da en chef berattar om
svarigheten att inte bli tillfragad som expert trots att denne vill forandras till en mer
coachande ledare.” Chefen har d& insett att larande kan ta tid och ar kravande aven d&
en foréandringsvilja finns.

8 Ellstrom, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet.

8 Angelow, Bosse (1991). Det goda férandringsarbetet: om individ och organisation i férandring.

8 | jungstrom, Kerstin (1996). Férandring som leder vidare: idéer och metoder for framg&ngsrik forandring i
foretag och organisationer.

% Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik i
arbetslivet.

° Probst, Gilbert J. B. & Biichel, Bettina S. T. (1997). Organizational learning: the competitive advantage of
the future.
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5.2 Organisationskulturens forandring

Kulturinnehdllet s& som aktorerna beskriver det ar praglat av sunda grundvarderingar.”
Agarna visar detta bland annat genom att de & ména om att det finns kvar jobb i de sma
tyska byarna dar foretaget en gang startade. De har ocksa ett stort fokus pa valgorenhet
och satsar pengar pa utbildning for teknikintresserade ungdomar och dylikt.
Agarfamiljen har dven bestamt att inte ta ut ndgon avans, utan investerar pengarna i
forskning och utveckling i bolaget. Det sdtt som &garna och ledningen beskriver de
historiska varderingarna i foretaget kan ses som ett verbalt kulturuttryck.*® Deras
markering med inte ta ut avans och satsa pa valgorenhet ar en form av beteendeuttryck
for varderingarna. Detsamma géller for ledningens beslut att ta noll i 16neékning under
den nuvarande lagkonjunkturen. DA agarna avsatte koncernchefen markerade de att
dennes vérderingar inte stdamde Overens med de vérderingar dgarna ville att
organisationen skulle ha. Pa sa satt var det har ett beteendeuttryck for &garnas
varderingar.

De normer som &r starka i bolaget idag &r frihet, ansvar, dppenhet och respekt.
Ledningen delegerar ansvar och under den frihet medarbetarna har &r det ocksa helt okej
att gora fel. Oppenheten visas i diskussioner som gar Gver omradesgranser och i att nya
idéer valkomnas. Ledningen har arbetat mycket medvetet med organisationens normer
och vérderingar. Detta skedde i samband med att de inforde balanserat styrkort dar de
fortydligade sin strategi. Arbetet med att fortydliga foretagets varderingar, genom att
bland annat skicka ut broschyrer till de anstéllda, har varit ett sétt att starka kulturen. Da
organisationens kultur ligger i linje med strategin finns det en storre chans for foretaget
att bli framgéngsrikt.**

En synlig skillnad i kulturuttryck nu jamfort med innan organisationsforandringen ar
kladkoden.™ Férr var den strikt och alla var oerhort vélkladda. Den formen av
materiella uttryck har forandrats. | det svenska dotterbolaget forsdker de att vara lite
mer lattsamt kladda. Andra féremal som kan vara en form av materiella uttryck ar till
exempel mobiltelefoner och tjanstebilar. Det har ar nagot den svenska ledningen inte
alls vill se som en form av kulturuttryck eftersom det inte ar den sortens kultur de
efterstravar. Telefon och bil ska ses som redskap i arbetet. Den mjuka och harmoniska
umgangestonen, den informella och 6ppenhjartliga kommunikationen samt humorn som
beskrivs av aktorerna kan analyseras som verbala uttryck for kulturen. Strukturella
uttryck for organisationskulturen ser vi i rekryteringsforfarandet dar det &r viktigt med
social kompetens och en personlighet som passar in i organisationen. Personen ska vara
lattsam och kunna ta for sig, vilket innebér att det &r den kulturen ledningen forsoker
odla i bolaget. Det som bel6nas i en organisation ses ocksa som ett strukturellt uttryck
for de varderingar organisationen vill frambringa. Idag finns ett bonussystem som
grundar sig i individuella malsattningar. Medarbetarna tycker att foretaget ar valdigt bra
pa att visa uppskattning. Beloningar i form av gemensamma aktiviteter kan vara ett satt
for ledningen att skapa ett storre samarbete och gemenskap istéllet for rivalitet, men
aven ett satt att visa sin uppskattning for de anstéalldas prestationer. Ett beteendeuttryck

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
% Strother, Judith B. (2005) Service Leadership: The challenge of developing a new paradigm.
% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
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vi kan se &r att aktérerna pratar om privatlivet och kénner varandra val.”® De respekterar
samtidigt de i organisationen som vill halla isar arbets- och privatliv.

Tecken pa att organisationen har en stark karnkultur visas genom sociologiska,
psykologiska och historiska dimensioner.”” Béade cheferna och medarbetarna i det
svenska bolaget menar att de har véldigt lika varderingar. Da vérderingarna delas av
majoriteten i bolaget kan detta ses ur en sociologisk dimension. Beroende pa hur djupt
aktorerna delar kulturens meningsinnehall kan det dven ur en psykologisk dimension ses
som en stark kultur. Ur en historisk dimension kan man se hur kulturen blivit starkare da
aktorerna i det svenska foretaget arbetat tillsammans sd lange att de blivit
sammansvetsade och bdrjat tdnka i samma banor. Fler av aktorerna har varit anstéllda i
tio ar och kanner sig stolta over sitt foretag. En av cheferna uttryckte att ledning och
medarbetare ibland har olika asikter eftersom medarbetarna endast ser sin egen roll och
inte helheten i organisationen. Detta kan vara ett tecken pa att medarbetarna inte ar lika
insatta i strategin, men det kan ocksa vara ett tecken pa att varderingarna inte
overrensstammer helt och hallet. Det som har gjort att de pa det stora hela fatt sa pass
lika varderingar, som de sjalva beskriver, kan ha paverkats av att de innan 2001
upplevde att det var ”de mot vérlden”, de mot Schweiz. Inom det svenska bolaget hade
de trevligt, men de var rédda for koncernledningen. Den har situationen gjorde att
kulturen blev starkare inom det svenska bolaget, samtidigt som det, i ett internationellt
perspektiv, kan ses som att de var en subkultur i koncernen.

Organisationskulturen pa det svenska bolaget kan analyseras med hjélp av typologin
med fyra typer av kultur; familj, 6ppna system, marknad och hierarki.*® Det som tyder
pa en "familj”-kultur i dagens organisation ar att organisationen beskrivs som familjar
och behaglig. Den héar typen av kultur praglas av mentorskap och en tro pa mansklig
utveckling, vilket vi kan se i bolaget da de vill att cheferna ska fungera som coacher och
da de satsat pa personalundersokningar. Bolaget stravar efter mer teamarbete och det ar
viktigt att personalen &r delaktiga i processerna. Den lojalitet som medarbetarna
beskriver att de har for organisationen ar ocksa en indikation pa en "familj”-kultur. En
organisation som har kulturen "6ppet system” stavar efter framgang och vill ligga i
framkanten av utvecklingen. Foretaget satsar pa forskning och utveckling och vill ha
innovativa medarbetare som vagar ga Gver granserna. Aktorerna beskriver att arbetet
kannetecknas av frihet under ansvar. Det finns dven indikationer pa en marknadskultur i
bolaget. Organisationen &ar fokuserad pa att fa nojda kunder, och darigenom vinna
marknadsandelar. Medarbetarna far bonusar efter individuella prestationer, vilket tyder
pa en marknadskultur. Samtidigt belénas medarbetare kollektivt, vilket motsager att den
har typen av kultur skulle vara utbredd i foretaget. 1 en marknadskultur far personalen
tydliga instruktioner av cheferna, men det ser vi inte heller i bolaget dd medarbetarna
har stort handlingsutrymme. Den hierarkiska kulturen ar ndgot som organisationen tagit
stort avstand ifran, men som anda kan finnas kvar till viss del. Medarbetarna efterfragar
en viss grad av tydlighet, vilket en hierarkisk kultur erbjuder. Medarbetare som
vardesétter forutsagbarhet och konformitet visar pa att den hierarkiska kulturen till viss
del finns kvar. Den hierarkiska kulturen riktar sig mot stabilitet och kontroll, vilket vi
inte ser tecken pa i det svenska bolaget.

For att sammanfatta analysen utifran typologin har vi ritat upp hur vi anser att det
svenska bolaget passar in i modellen fore och efter férandringen genomfordes.

% Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
" Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
% Pors Niels, (2008) Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study.
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Figur.3 Analys av det svenska bolagets organisationskultur, fore forandringen genomférdes.*

Innan organisationsforandringen dgde rum kan vi se att organisationskulturen hade
valdigt starka drag av hierarki. Aven marknadskulturen var stark innan
organisationsforandringen &gde rum. Vi kan &ven se att kulturen hade vissa drag av
”familj” eftersom chefer och medarbetare féredrog den kulturen trots att en annan kultur

tvingades p& dem. Oppna system var den delen av kulturen som var svagast.'®
Forandring
Familj Oppna system
Internt fokus \/ Externt fokus
Hierarki Marknad

Stabilitet
Figur.4 Analys av det svenska bolagets organisationskultur, efter forandringen genomférdes.'*
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Som vi kan se har sammansattningen av organisationskulturen forandrats en hel del fran
hur den var tidigare. Organisationen har idag starkast drag av “familj”-kulturen, men
dven starka drag av “Oppna system”-kulturen. Bolaget har ocksda drag av
marknadskulturen, men betydligt mindre an den har av 6ppna system. Minst av alla ar
dragen av hierarkisk organisationskultur.'%?

Som vi kan se efter analysen av organisationskulturen fore och efter forandringen &r att
tidigare var organisationen inriktad mot stabilitet och kontroll. Idag ar organisationen
istallet riktad mot forandringsbenagenhet och 6ppenhet.’®

5.3 Aktbrerna som medskapare

For att besvara var tredje och sista forskningsfraga, angaende hur aktorerna varit
medskapare av organisationsfordndringen och den organisationskultur organisationen
har idag, blir kontexten an en gang viktig. Kontexten bestar inte bara av
omgivningsbestamda faktorer, utan dven av méanniskor inom organisationen som &r
faktorer genom att vara skapare och barare av kulturen.®*

Ledarna 4r ofta de som i huvudsak ar de storsta kulturskaparna.’® De har makten att
styra kulturen genom att formedla vilka varderingar som ar korrekta. Cheferna for det
svenska bolaget har vid intervjutillfallena talat med stor entusiasm och Overtygelse om
bolagets strategi, mal och vérderingar. Da de talat om hur bolaget styrdes tidigare &r de
mycket mer kritiska och nd&mner till och med att de inte stannat i foretaget om det
fortsatt pd samma satt. Cheferna namner dven att det ar viktigt for dem att férega med
gott exempel for att formedla organisationens varderingar. Ledarna som kulturskapare
kan ocksa ses i mycket konkreta uttryck da de genom beldningar och bestraffningar
visar hur medarbetarna ska agera.'®® Genom att beléna med gemensamma aktiviteter
visar cheferna att samarbete &r viktigt. Genom individuella bonusar visar cheferna att
det Ionar sig att ta ansvar och uppna sina mal. Vid rekrytering ar personlighet och
varderingar viktigt menar cheferna. Genom att cheferna véljer personer med “ratt
varderingar” kan de forstarka den organisationskultur de onskar. Varderingarna har
ocksa tydliggjorts i broschyrer till medarbetare och kunder.

Den situation det svenska bolaget befann sig i innan 2001 kan ses som en kris da
aktorerna tyckte att situationen var ohallbar. Ledningens satt att tackla krisen har stor
betydelse fér hur organisationskulturen utvecklades.””” Upplevelsen av en kris skapar
en sarskilt intensiv inlarning hos aktdrerna. Da inlarningen i detta skede ar emotionellt
laddad blir det lattare att bryta invanda ménster och uppna "reconstructive learning”.'%
Det har laget har gjort att cheferna kan ha fatt sarskilt stort inflytande da medarbetarna
varit mer forandringsbendgna.

Medarbetarnas roll i forandringsarbetet har varit av stor betydelse trots att den inte
alltid &r synlig vid en forsta anblick. Da en forandring planeras av ledningen och sedan

192 pors Niels, (2008) Management tools, organisational culture and leadership: an explorative study.
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implementeras i organisationen ar det latt att glomma bort att resultatet av fordndringen
till stor del beror p& medarbetarnas vilja till forandring.’®® I det svenska bolaget har
medarbetarna tagit emot den delegering och det ansvar som ledningen gett dem nar den
platta organisationen infordes. Sattet att kommunicera har ocksd andrats; nu
kommunicerar de over granserna och kontaktar sjalv personer i olika processer. Da
chefen inte langre vill agera som expert, utan som coach, stéller dven detta nya krav pa
medarbetarna. Det ar alltsa energikravande for medarbetarna att forandra sitt arbetssatt
och de har ocksa fatt ta pa sig mer ansvar i flera avseenden. Det &r ingen sjalvklarhet att
medarbetarna ska vilja fordndra det arbetssétt de &r vana vid, men i det har fallet
berdttar medarbetarna att det redan innan 2001 funnits en underliggande vilja att
forandra sattet att arbeta pa. Det har ser vi som en av de storsta faktorerna till
aktorernas hoga motivation till att vilja férandra organisationens satt att arbeta pa.

Det missndje som fanns innan 2001 bland bade chefer och medarbetare i det svenska
bolaget kan &n idag paverka organisationens kulturutvecklingsprocess.*™ Trots att hela
koncernen forandrats sedan dess kan det arbetssatt som fanns innan 2001 leva kvar i
organisationen som en gemensam fiende fran historien. Da manga varit anstéllda lange
i foretaget minns de hur det var pa den tiden och uppskattar darmed arbetssattet idag
desto mer. Minnet av den historiska fienden och beréttelser om hur organisationen
overlevt den svara tiden sammansvetsar gruppen da de inte vill ga tillbaka till hur det
var forr. Karnkulturen har pa sa satt kunnat vaxa sig starkare pa det satt som vi tidigare
namnt i analysen av organisationskulturen.**!

Som vi namnt tidigare kan forandringar ses som mikrohandelser.*?> Mikrohandelserna

ar inget som upphor att ske utan ar en standigt pagaende process. Vi kan till exempel se
medarbetarnas dnskemal om en tydligare struktur som en form av mikrohandelse.
Medarbetarna upplever att det ibland kan vara nagot forvirrande att arbeta i en
processorganisation. Utifran teorier kring forandring kan det har ses som en form av
motstand da organisationen tidigare arbetat med tydliga arbetsuppgifter och
kommunikationsvagar. Kritiken kan ocksa ses som en vidare utveckling av
processorganisationen, da den via aktorernas onskemal modifieras och utvecklas till
nagot nytt.

Organisationens aktorer, bade ledare och medarbetare, & medskapare av
organisationens forandring och den organisationskultur de har idag. De paverkar alltsa
organisationen pa manga olika sétt och den empiri vi har tagit fram belyser endast
nagra aspekter av det har.

199 | jungstrém, Kerstin (1996). Férandring som leder vidare: idéer och metoder for framgéngsrik forandring i
foretag och organisationer.
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12 Ellstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik
i arbetslivet.
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5.4 Sammanfattning

Nedan har vi gjort en sammanfattning av den analys vi gjort av var fallstudie. Genom de tio
punkterna gar vi genom de handelser som vi anser har haft storst betydelse for
organisationen. Figuren nedan illustrerar handelseférloppet vi gar igenom i de tio punkterna.

4, Aktodrerna

valkomnar 5. Representativ
forandringen och forandring —
3. Omvilvande ar medskapare. Balanserat styrkort
forandring infors.

/

6. Ny organisations-
kultur och struktur

arbetas in. ﬁ

7. Strukturen

2. Mikrohéndelser
av forandring
bubblar under ytan

i det svenska 9. Kulturen i .
bolaget. kannetecknas av annetecknas av
» S organisk-,
,,f.am'“ - och . processorganisation
Oppet system och sund hierarki.
1. Organisationen kultur

kannetecknas av en
hierarkisk och
mekanisk
oraanisation.

8. Delaktig forandring da
karnkulturen forstarks.

Figur.5 Sammanfattning av analys.

1. Organisationens kultur och struktur praglas av den schweiziska
koncernledningen. Strukturen kan liknas vid bade en mekanisk
organisation och en osund hierarki. Organisationskulturen kannetecknas
framst av "hierarkisk” och "marknadskultur”.

2. Mikrohandelser av foérandring bubblar under ytan i det svenska bolaget.
Situationen blir alltmer ohdllbar da aktérerna inte trivs med
organisationskulturen och strukturen.

3. Kontext, inre drivkrafter, organisationskultur, struktur och ledarstil
krockar. Agarna och koncernchefen har motstridiga varderingar, vilket
leder till en omvélvande forandring. Konflikten kan ses som internpolitisk
process som dgaren vann. Aktorerna i dagens organisation bejakar den
organisationskultur som funnits sedan organisationens start hos agarna.

4. Den forandring agarna planerat valkomnas av det svenska bolaget. Da de
har upplevt situationen som ohallbar skapas viljan till férandring.
Vinsterna ar storre an forlusterna, vilket skapar motivation till
“reconstructive learning”. Aktorerna ar medskapare.
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Balanserat styrkort infors. Strategi, mal och vérderingar omarbetas och
lyfts fram mer an tidigare. Representativ forandring sker da de svenska
cheferna paverkar pa koncernniva.

Den nya organisationskulturen och strukturen arbetas in. Exempelvis ser vi
att cheferna delegerar alltmer och medarbetarna tar pa sig mer ansvar.
Ledningen i det svenska bolaget har redan innan fordndringen 6nskat att
arbeta som processorganisation och nu kan det inféras till fullo.

Strukturen kannetecknas av drag fran en organisk organisation, en
processorganisation och en sund hierarki.

Aktérerna ar medskapare da de forstarker och utvecklar det som beslutats
pa koncernniva. Organisationskulturen och strukturen paverkas av en
delaktig forandring. Karnkulturen blir stark da varderingarna delas av
majoriteten i organisationen. Ny identitet skapas och utveckling frdmjas.
Kulturen kénnetecknas framst av familje”- och ”6ppet system”-kultur.

. Organisationen befinner sig i en stdndigt foranderlig kontext. De

omgivningsbestamda faktorerna &r bland annat forskning och trender inom
management, konkurrens, konjunkturen, teknisk utveckling, nationella
normer och politik. Manniskorna i organisationen &r ocksa en del av
kontexten, och da de forandras och utvecklas paverkar de ocksa
organisationen. Kontexten skapar interna och externa drivkrafter till
forandring.
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6. Diskussion

| det h&r avsnittet kommer vi borja med att redogdra for en syntes av de teorier vi
anvant oss av for att belysa hur vi ser att de hanger samman i var fallstudie. Vi kommer
darefter att diskutera nagra av de fragor som véckts hos oss under studiens gang. De har
fragorna mynnar ut i en rad olika forskningsfragor for vidare studier.

6.1 Syntes

Under studiens gang har vi ansett det nddvandigt att inte bara fokusera pa teorier kring
organisationsférandring  och  organisationskultur. D& vi  forsokt  forsta
organisationskulturen i foretaget har vi sett att den & sammankopplad med dess
organisationsstruktur. En viss struktur ger en viss kultur och vice versa. Konflikt
uppstar om struktur och kultur starkt motsager varandra. Det behdver inte alltid vara
fullstandig balans, men aktérer kommer utifran sina varderingar och intressen att strava
efter att pa nagot satt skapa en balans mellan organisationens kultur och struktur.

Aven kontexten har stor betydelse for att forstd en organisations situation. D& vi studerat
foretaget ser vi stora samband mellan kontextens paverkan och férandringens forlopp.
Vi kan se likheter mellan forandringens interna och externa drivkrafter och kontextens
kategorier av faktorer: manniskorna i organisationen, omgivningsbestamda faktorer och
kulturutvecklingsprocessen. Vi kan se att en foranderlig kontext innebar forandringar av
olika slag, ibland omvalvande och ibland i form av mikrohéndelser.

Aktorerna befinner sig i ett spanningsféalt mellan kontextuella faktorer/forandringar och
organisationens kultur och struktur. Aktorerna ar medskapare da de reagerar och agerar
i spanningsfaltet. Ledningen har en sarskild roll som medskapare da de pa ett formellt
plan arbetar for en viss kultur och struktur i organisationen. Samtidigt maste de inom
organisationen anpassa sig efter omgivningens forandringar som de inte kan ra over.
Aven medarbetarna ar medskapare genom att valja att folja direktiven fran ovan eller ta
egna initiativ. De maste ocksa forandra sig da kontexten kontinuerligt férandras.

Med hjalp av figuren nedan vill vi visa att inget av de omraden vi tagit upp kan ses som
stabila eller statiska, utan &r olika processer som samverkar och kontinuerligt forandras.
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Kontext och
organisationsférandring

5=

Aktorer som
medskapare

-

Organisationskultur och
organisationsstruktur

Figur.6 Syntes utifran vart fall

6.2 Reflektioner och nya forskningsfragor

Den analys vi fort kring organisationsférandringen och organisationskulturen har vackt
en rad fragor hos oss som vi skulle vilja fora en vidare diskussion kring.

Aktorerna framhaver att de har en platt organisation idag, och vi tycker att fordndringen
mot en mer platt organisation &r mycket tydlig i det har bolaget. Samtidigt tilltalas vi av
teorin om sunda och osunda hierarkier och skulle darfor vilja problematisera
definitionen av platta organisationer.**® Vi menar i likhet med Ashkenas att hierarkier &r
nodvandiga och oundvikliga.'** Aven om en organisation 4 mindre hierarkisk och
byrakratisk 4n manga andra, och delegerar mycket ansvar till sina medarbetare har den
anda oftast ndgon typ av hierarkisk struktur. Det behover inte vara den typen av hierarki
som har starka maktgranser och dar chefer i hogre positioner har mer 16n &n andra. Det
kan helt enkelt handla om en form av kunskapshierarki. Medarbetare som varit med
lange, som har hogre utbildning fran universitet eller som har gatt manga interna kurser
och pa sa satt fatt mer kunskap har fatt en sorts maktposition. Vi menar att det alltid
kommer att finnas ndgon sorts hierarki i organisationer. | den svenska kontexten, dar
hierarki &r ett ord som manga ryggar tillbaka infor kan det vara till organisationens
fordel att benamna sig som en platt organisation.'™> Samtidigt ser vi att medarbetarna
efterfragar lite mer tydlighet. Kanske ar pendeln pa vag att vanda efter en period dar
platta organisationer varit modernt. Det behdver inte vara nagot daligt att ha en hierarki
om strukturen ger en flexibel och innovativ organisation. Vi tror inte att organisationen
kommer att ga tillbaka till hur den var férut, men kanske kommer en tydligare struktur
skapas for hur processerna ska koordineras.

113 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den granslésa organisationen.

114 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den granslésa organisationen.

5 schramm-Nielsen, Jette, Lawrence, Peter & Sivesind, Karl Henrik (2004). Management in Scandinavia:
culture, context and change.
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Fordelarna med att ha en processorganisation menar vi & manga.'® Det finns en helt
annan dynamik i organisationen och mdjligheterna att lara och utvecklas i ett och
samma arbete Okar drastiskt jamfort med att ha detaljerade arbetsbeskrivningar.
Samtidigt ser vi en risk for att mycket delegerat ansvar och handlingsfrihet kan leda till
ett granslost arbete dar medarbetarna alltid kanner att de skulle kunna gora mer. Da
medarbetare till exempel &r inloggade pa organisationens natverk aven hemifran kan det
vara annu svarare att dra en grans for arbetets ramar. Vi kan darfor se fragan om
granslost arbete som ett &mne for vidare forskning. Det skulle &ven vara intressant att
vidare studera hur kommunikationen i en processorganisation fungerar, och vilken typ
av tydlighet i kommunikationen som skulle minska forvirringen hos medarbetarna och
dessutom oka innovationen och effektiviteten i organisationen.

Ashkenas menar att behovet av ledare uppstar s lange organisationer har begransade
resurser och de anstéllda har olika asikter.'*’ I det svenska bolaget har manga varit
anstallda under en lang tid och aktorerna har blivit starkt sammansvetsade under
forandringen. Eftersom medarbetare och chefer har haft i princip samma vérderingar har
cheferna kanske kunnat ge mer fria hander at medarbetarna. Det skulle vara intressant
att se hur organisationen skulle fordandras om oliktdnkande medarbetare anstélldes.
Samtidigt har ledningen uttalat att de vill anstélla personer som har samma varderingar
och samma sociala referenser. Vi tror det kan leda till att organisationens utveckling och
innovativrikhet minskar eftersom det inte kommer in nytdnkande individer i
organisationen.

Anledningen till att forandringen i bolaget gick forhallandevis smartfritt trots att den
initierats uppifran och utan delaktighet fran medarbetarna tror vi beror pa att aktorerna,
pa grund av sin nationella kontext, velat arbeta pd det nya sattet redan innan den
officiella forandringen kom.™® Den diskrepans som funnits mellan hur bolaget
fungerade forr och den organisationskultur och struktur som akttrerna var vana vid fran
andra arbetsplatser skapade ett missndje i det svenska bolaget. Darfér valkomnades
forandringen av bade chefer och medarbetare i det svenska bolaget. Att forandringen
gick sa smartfritt kan ocksa ses pa grund av aldersspridningen i organisationen. Vi
menar att en organisation med yngre genomsnittsdlder har en storre
forandringsbenagenhet &n en organisation med en &ldre genomsnittsalder. Vi menar att
det kan vara svarare for aldre organisationsmedlemmar, som ar nojda med sattet att
arbeta pa, att dverge sitt tidigare arbetsétt, medan yngre som inte hunnit fastna i nagra
vanor, har lttare att forandra sitt arbetssatt.

Organisationsforandringen genomférdes &ven i resten av koncernen som idag har
séljbolag i 35 lander. Det skulle d&rfor vara intressant att vid vidare forskning undersoka
hur forandringsarbetet fungerat i de olika bolagen beroende pa den nationella
kontexten.™® Ar det fordelaktigt, och gar det éverhuvudtaget att inféra samma struktur
och organisationskultur i alla dotterbolag da de kulturella skillnaderna kan vara stora
mellan olika nationella kontexter?

116 Andersson, Curt (1994). Organisationsteori.

17 Ashkenas, Ronald N. (red.) (1997). Den granslésa organisationen.

18 gchramm-Nielsen, Jette, Lawrence, Peter & Sivesind, Karl Henrik (2004). Management in Scandinavia:
culture, context and change.

119 Bang, Henning (1999). Organisationskultur.
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Organisationer forandras standigt. Ibland upptacks mikrohandelser och de far stod av
chefer eller andra beslutsfattare till en genomgéende organisationsforandring.*?® Ibland
sker forandringen mindre drastiskt, men organisationen &r likval i rorelse. Vi har i
analysen betonat att den vilja som funnits till forandring hos aktdrerna varit avgdérande
for utfallet av férandringen. Vi menar att organisationens interna situation hade en stor
betydelse for utvecklingen. Samtidigt kan organisationen och forandringen ocksa forstas
ur en global kontext. Mekaniska organisationer har mycket svart att Overleva da
globaliseringen och den snabba utvecklingen staller krav pa en dynamisk och
forandringsbenagen organisation.’”* Darfor hade koncernen férmodligen inte 6verlevt
om inte forandringen hade kommit, vilket ledningen troligen ar mycket medveten om.
Det kan alltsda ha varit av ren &verlevnadsinstinkt och forstaelse av modern
organisationsteori som koncernledningen initierade férandringen.

Da vi stallt organisationen fore och efter 2001 i jamforelse med varandra ser vi att
forandringen inneburit en rad forbattringar for bolaget. Samtidigt tror vi inte att det
finns nagra givna framgangskoncept och inte heller en perfekt organisation. Den
specifika kontext organisationen befinner sig i, med bade externa och interna faktorer,
medfor att organisationen har mycket att ta i berdkning vid utvérdering och
utveckling.*?* '* Omvarlden férandras, men &ven aktérerna inom organisationen
forandras och stiller nya krav pa organisationen. En organisation som vill ha
medarbetare som standigt utvecklas kommer ocksa att fa medarbetare som standigt
utvarderar organisationen med nya 6gon och ny kunskap. En sadan organisation
kommer alltid att befinna sig i en standig forandringsprocess. Samtidigt menar vi att en
sadan organisation har storre chanser att dverleva och den kommer sannolikt att ha
medarbetare med hdg motivation. Vi tror att det svenska bolaget med dess motiverade
aktorer har ett bra utgangslage till att utvecklas vidare om de vagar arbeta proaktivt
genom att blicka framat och planera for framtiden bade internt och externt i
organisationen. Genom att regelbundet analysera bland annat struktur, kultur, ledarstil
och lyssna pa medarbetarnas 6nskemal kan organisationen kontinuerligt forbattras.

120 ElIstrém, Per-Erik & Hultman, Glenn (red.) (2004). Larande och férandring i organisationer: om pedagogik
i arbetslivet.

121 Andersson, Curt (1994). Organisationsteori.

122 Bang, Henning (1999). Organisationskultur.

123 Alvesson, Mats & Svenningsson, Stefan (2008). Férandringsarbete i organisationer — om att arbeta
foretagskulturer.
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Bilagor

Guide for intervjuer med cheferna

Inledning

Kort presentation av arbetets syfte:

Syftet med var studie ar att analysera hur aktorerna i organisationen upplever
organisationsforandringen samt att med utgangspunkt i aktorernas upplevelse
analysera hur organisationskulturen forefaller ha paverkats av forandringen.

Det ar helt frivilligt att stalla upp i intervjun och du kan nar som helst under intervjuns
gang avbryta sin medverkan.

Intervjun kommer att vara i ungefar en timme.

Nar vi redovisar materialet fran intervjuerna i var uppsats kommer vi gora en
uppdelning mellan chefer och medarbetare. Det innebdr att din rést kommer vara en av
tre. Vi kommer inte ge dig och de andra intervjupersonerna fiktiva namn eller nummer,
utan kalla alla for antingen medarbetare eller chef.

Vi kommer att lagra informationen fran intervjuerna pa ett sadant satt att ingen annan
har tillgang till dem. Foretagets namn och era namn kommer inte synas nagonstans i
uppsatsen, och vi kommer inte att anvanda materialet till ndgot annat &n var uppsats.

Fraga om samtycke angaende att banda intervjuerna
Svara pa eventuella fragor fran intervjupersonen innan intervjun borjar.

Frageformuleringar som vi har med oss under hela intervjutillfallet for att kunna
utveckla intervjun pa ett bra sétt.
Inledande (“Beratta foér mig om...”),
uppfoljande (“Kan du sdga mer om...”),
sonderande (“Finns det fler aspekter pa...”),
specificerande (“Vad hénde sen?”),
direkta (“\Vad anser du om...?”),
indirekta (“Vad anser de flesta om... ?”),
strukturerande (“Lat oss ga vidare...”),
tystnad ”...”
tolkning “Menar du att...?”



Historia

Kan du beratta kort om foretagets historia?

Hur uppfattar du att grundarna och de forsta ledarna i organisationen var?

Finns det nagra sarskilda arbetssétt eller varderingar som funnits med
sedan organisationens start?

Har organisationen haft nagra problem eller svarigheter?

=>» Kan du beratta mer om detta?

=> Hur behandlades de héar svarigheterna?

=>» Har dessa problem eller svarigheter lamnat spar efter
sig i organisationen? ...och isf. pa vilket sétt?

Hur reagerade du nér forre VD n avsattes 2001?

Hur uppfattar du att andra i organisationen reagerade nar forra VD:n
avsattes 2001?

Forhallande till organisationen

Beratta om hur det &r att jobba i den har organisationen?

= Vad tycker du &r speciellt bra med den har
organisationen idag?

Hur var det att jobba i organisationen innan 2001?
Ar det ndgot du saknar fran hur det var tidigare (innan 2001)?
Fanns det nagra fordelar med hur det var innan 2001?

Om du skulle forandra eller forbattra nagot i dagens organisation, vad
skulle det da vara?

Pa vilket satt tycker du att den har organisationen utmarker sig gentemot
andra organisationer i samma bransch?

Kulturuttryck och kulturinnehall

D& man talar om organisationskultur brukar man mena bade sadant som &r synligt,
men ocksa sadant som inte syns. Det synliga brukar komma i utryck i form av
byggnader, klader, sprak etc. Den osynliga delen uttrycks i form av varderingar normer
och antaganden.

Vilka tankar vacks hos dig angaende ert foretag da du hor denna definition av
organisationskultur?



Vilka varderingar lagger ni i ledningen storst vikt vid, pa vilket satt
uttrycks varderingarna?

Vilka vérderingar tror du &r starkast bland medarbetarna i organisationen?
Skiljer de varderingarna sig pa nagot satt fran ledningens? ...och isf hur?
Hur hanteras eventuella konflikter i fraga om varderingar?

Vilka odokumenterade strategier och taktiker maste man lara sig for att fa
nagot gjort i denna organisationen?

=» Oskrivna om hur man kommunicerar och utrattar saker och
ting i organisationen

Beskriv hur era moten gar till och vilken funktion de har.
=>» Hur tycker du att era moéten fungerar?

Hur kan du beskriva forhallandet mellan anstdllda och ledning i
organisationen?

Hur skulle du beskriva umgéangestonen i organisationen?
Vilka egenskaper &r viktiga hos ny personal som rekryteras?

Vilka formella och informella beloningssystem finns i organisationen och
hur anvander ni er av dem?

=> Finns det nagot mer du kan séga om detta?

=> Lonesattning, formaner, majligheter till att avancera?

=> P4 vilket satt anvander ni er av positiv och negativ
kritik?

Vad i er organisation blir lovordat och vad blir kritiserat?

Om du ténket pa det vi nu pratat om. Vad ar det som ar den storsta
forandringen sedan 2001?

Slutligen, finns det nagot du tanker pa som inte tagits upp, eller nagot du vill
utveckla om organisationen, kulturen och varderingar och vad ni gatt igenom de
senaste aren?!

Avslutning

Detta var alla fragor vi hade, om du inte har nagot mer att tillagga. Vi undrar ocksa om
det gar bra att aterkomma om det &r nagot vi skulle vilja komplettera med.

Vart nasta steg i studien ar att transkribera intervjuerna for att sedan gora
sammanfattningar av det vi vill ta med i uppsatsen. Om du dar intresserad kan vi maila
sammanfattningen av din intervju till dig innan vi sammanstaller det med det andra
intervjumaterialet. S att du pa sa satt kan godkanna det som kommer att vara lasbart for
andra.



Guide for intervjuer med medarbetare

Inledning

Kort presentation av arbetets syfte:

Syftet med var studie ar att analysera hur aktorerna i organisationen upplever
organisationsforandringen samt att med utgangspunkt i aktorernas upplevelse
analysera hur organisationskulturen forefaller ha paverkats av forandringen.

Det ar helt frivilligt att stalla upp i intervjun och du kan néar som helst under intervjuns
gang avbryta sin medverkan.

Intervjun kommer att vara i ungefar en timme.

Nar vi redovisar materialet fran intervjuerna i var uppsats kommer vi gora en
uppdelning mellan chefer och medarbetare. Det innebdr att din rést kommer vara en av
tre. Vi kommer inte ge dig och de andra intervjupersonerna fiktiva namn eller nummer,
utan kalla alla for antingen medarbetare eller chef.

Vi kommer att lagra informationen fran intervjuerna pa ett sadant satt att ingen annan
har tillgang till dem. Foretagets namn och era namn kommer inte synas nagonstans i
uppsatsen, och vi kommer inte att anvanda materialet till ndgot annat &n var uppsats.

Fraga om samtycke angaende att banda intervjuerna
Svara pa eventuella fragor fran intervjupersonen innan intervjun borjar.

Frageformuleringar som vi har med oss under hela intervjutillfallet for att kunna
utveckla intervjun pa ett bra sétt.
Inledande (“Beratta foér mig om...”),
uppfoljande (“Kan du sdga mer om...”),
sonderande (“Finns det fler aspekter pa...”),
specificerande (“Vad hénde sen?”),
direkta (“\Vad anser du om...?”),
indirekta (“Vad anser de flesta om... ?”),
strukturerande (“Lat oss ga vidare...”),
tystnad ”...”
tolkning “Menar du att...?”



Historia

Kan du beratta kort om foretagets historia?

Hur uppfattar du att grundarna och de forsta ledarna i organisationen var?

Finns det nagra sarskilda arbetssétt eller varderingar som funnits med
sedan organisationens start?

Har organisationen haft nagra problem eller svarigheter?

=>» Kan du beratta mer om detta?

=> Hur behandlades de héar svarigheterna?

=>» Har dessa problem eller svarigheter lamnat spar efter
sig i organisationen? ...och isf. pa vilket sétt?

Hur reagerade du nér forre VD n avsattes 2001?

Hur uppfattar du att andra i organisationen reagerade nar forra VD:n
avsattes 2001?

Forhallande till organisationen

Beratta om hur det &r att jobba i den har organisationen?

= Vad tycker du ar speciellt bra med den har
organisationen idag?

Hur var det att jobba i organisationen innan 2001?
Ar det ndgot du saknar fran hur det var innan 2001?
Fanns det nagra fordelar med hur det var innan 2001?

Om du skulle forandra eller forbattra nagot i organisationen vad skulle det
da vara?

Tank dig att du ar pa en privat fest. Du rakar plétsligt hora att sallskapet
bredvid pratar véldigt nedsattande om ditt foretag. Hur reagerar du da?

Tank dig i stéllet att du sitter vid frukostbordet och laser tidningen, da ser
du en stor artikel om ditt foretag. Vad star det i rubriken och vad
innehaller artikeln??

Pa vilket satt tycker du att den har organisationen utmarker sig gentemot
andra organisationer i samma bransch?



Kulturuttryck och kulturinnehall

D& man talar om organisationskultur brukar man mena bade sadant som &r synligt,
men ocksa sadant som inte syns. Det synliga brukar komma i utryck i form av
byggnader, klader, sprak etc. Den osynliga delen uttrycks i form av varderingar normer
och antaganden.

Vilka tankar vacks hos dig angaende ert foretag da du hor denna definition av
organisationskultur?

Vilka varderingar tycker du organisationen lagger storst vikt vid, pa vilket
sétt uttrycks vérderingarna?

=>» Vilka varderingar lagger du sjalv storst vikt vid pa din
arbetsplats?

Vilka vérderingar tror du &r starkast bland medarbetarna i organisationen?
Tror du varderingarna skiljer sig pa nagot satt fran ledningens? ...och isf
hur?

Hur tycker du att eventuella konflikter i fraga om varderingar tacklas?

Vilka odokumenterade strategier och taktiker anser du att man maste lara
sig for att fa nagot gjort i denna organisationen?

=» Oskrivna om hur man kommunicerar och utrattar saker och
ting i organisationen

Beskriv hur era moten gar till och vilken funktion de har.
=> Hur tycker du att era moten fungerar?

Hur kan du beskriva forhallandet mellan anstillda och ledning i
organisationen?

Hur skulle du beskriva umgéangestonen i organisationen?

Vilka formella och informella beloningssystem finns i organisationen och
hur uppfattar du att ni anvénder er av dem?

=> Finns det nagot mer du kan sédga om detta?

=> Lonesattning, formaner, mojligheter till att avancera?

=> P4 vilket satt anvander ni er av positiv och negativ
kritik?

Vad i er organisation blir lovordat och vad blir kritiserat?

Om du ténket pa det vi nu pratat om. Vad ar det som ar den storsta
forandringen sedan 2001?



Slutligen, finns det nagot du tanker pa som inte tagits upp, eller nagot du vill
utveckla om organisationen, kulturen och varderingar och vad ni gatt igenom de
senaste aren?!

Avslutning

Detta var alla fragor vi hade, om du inte har nagot mer att tillagga. Vi undrar ocksa om
det gar bra att aterkomma om det ar nagot vi skulle vilja komplettera med.

Vart nasta steg i studien ar att transkribera intervjuerna for att sedan gora
sammanfattningar av det vi vill ta med i uppsatsen. Om du ar intresserad kan vi maila
sammanfattningen av din intervju till dig innan vi sammanstaller det med det andra
intervjumaterialet. Sa att du pa sa satt kan godkéanna det som kommer att vara lasbart for
andra.



