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Syfte: Denna uppsats &mnar understka huruvida en stark kultur kan hdmma ett féretags
anpassning till sin snabbféréanderliga omgivning och ifall en allt for differentierad kultur kan
minska foretagets handlingskraft. Syftet &r att understka huruvida detta stimmer inom ett
foretag med bade har en starkt integrerad kultur och flera underliggande subkulturer.

Fragestallningar: Kan en allt for stark kultur hamma ett foretags utveckling och innovativa

formaga? Kan konflikter mellan subkulturer skapa problem for foretagets valgang?

Teoretisk referensram: Uppsatsen amnar fanga kulturen utifran tre olika kulturperspektiv:
det integrerade, det differentierade och det fragmenterade. Ur det integrerade perspektivet
kommer upptackter som berdr teorierna kring starka kulturer och kulturférandring att
avhandlas. Ur det differentierade perspektivet kommer uppkomsten av subkulturer och
betydelsen av subkulturella konflikter att diskuteras. Slutligen kommer vi ur det

fragmenterade perspektivet att resonera kring mangtydighet.

Metod: Det empiriska materialet ar i huvudsak insamlat genom djupintervjuer med anstéllda

pa SAS huvudkontor i Frosundavik och SAS flygbas pa Arlanda Flygplats.

Slutsatser: Om en foretagskultur innehaller djupt inrotade antaganden och ett traditionellt
satt att tanka, som motsatter sig nya forhallanden pa marknaden, kommer detta att bromsa
anpassningen till foretagets foranderliga omvarld. Aven en subkultur kan bli sa pass stark att
den h&mmar ett foretags utveckling. D&remot behover inte en splittrad foretagskultur
nodvandigtvis paverka foretagets handlingskraft negativt. Det har visat sig i denna studie att
om det finns en stark varumarkeskultur inom foéretaget kommer handlingskraften att infinna

sig nar den val behovs.
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1. Inledning

Foretagskultur har traditionellt setts utifran ett integrerat perspektiv och uppfattats som
forenande och samordnande, ett fenomen som skapar kongruens mellan organisationens mal
och de anstélldas behov (Deal & Kennedy 1983:29). De flesta studier inom detta traditionella
synsatt har dock tenderat att se kulturen utifran toppledningens perspektiv trots att
majoriteten befinner sig langre ner i organisationen. Det ar ocksa troligt att de anstallda
langre ner i en organisation har varderingar som skiljer sig fran ledningens och ger darmed en
mer differentierad bild av foretagskulturen (Martin 2002:96). Ett foretags kultur kan &ven ses
ur ett differentierat perspektiv. DAa uppfattas kulturen istallet som splittrad och uppdelad i
flera subkulturer (Martin & Siehl 1983:53). Ett tredje perspektiv har dessutom utvecklats som
innebér att det inte ens inom en subkultur rader samforstand. Istallet kan olika varderingar

finnas inom en och samma subkultur (Feldman 1991:154).
Problemdiskussion

Huruvida det ar Onskvart att inom en organisation alltid ha en integrerad och stark kultur
rader det meningsskiljaktigheter om. En for stark foretagskultur kan exempelvis gora
foretaget trogforanderligt (Hofstede 2005:300), vilket &r ett olampligt scenario i och med den
snabbforédnderliga omvaérld som existerar idag. Detta kan i sin tur hdamma den
organisationsutveckling (Saffold 1988:548) som &ar nodvandig vid en Okad
konkurrenssituation. En for stark foretagskultur kan saledes hindra organisationen fran att
utforska innovativt och kan avgransa foretaget fran den sociala omvarlden (Alvesson
2001:58). Samtidigt kan en stark foretagskultur gora foretaget handlingskraftigt. Salunda
menar Alvesson (2001) att kulturen bidrar till att skapa en gemensam helhetsbild och en
strdvan att nd organisationens mal. Han menar dven att kulturen ar en viktig bidragande
faktor till att skapa framgang inom foretaget. Foretagskulturen fungerar som en riktlinje for
hur de anstallda bor agera i olika situationer och ju starkare kulturen ar desto tydligare blir
riktlinjerna. Om de anstallda foljer dessa riktlinjer blir chansen stérre att foretagets
produktivitet okar (Deal & Kennedy 1982:29). Dessutom har vikten av gemensamma
sedvanjor belysts da dessa ar avgorande for foretagets funktion (Hofstede 2005:304). Det gar
saledes inte att avgora ifall en integrerad eller differentierad organisationskultur ar det
optimala for foretaget. Vidare ar det dven vanligt forekommande att en foretagskultur &r bade
integrerad och differentierad pa samma gang. Oftast finns en enhetlig kultur innehallandes

varderingar som delas av de flesta inom organisationen samtidigt som varje anstéalld parallellt



kan tillnora en eller flera subkulturer (Parker 2000:94). Differentierade subkulturer uppstar
enligt Parker (2000) av antingen geografiska/funktionella, generations- eller yrkes-
Iprofessionella faktorer. De subkulturer som uppstar inom en organisation kan antingen
stddja, verka sjalvstandigt eller motarbeta den dominanta kulturen (Martin 2002:103). Om en
motkultur skapas inom foretaget och blir accepterad av en stérre grupp méanniskor kan detta

skapa obalans inom organisationen och konflikter kan saledes uppsta (Martin 2002:186).
Problemkonkretisering

Att det finns en problematik med att ha en allt for stabil och integrerad foretagskultur i en
snabbforanderlig omvarld har framgatt av ovanstaende diskussion. En sadan tréghet kan
framforallt vara forodande ifall foretaget ocksa ar starkt konkurrensutsatt av innovativa
konkurrenter. Dessutom finns en ytterligare problematik med att en allt fér svag och
differentierad foretagskultur kan leda till subkulturella konflikter. En integrerad
foretagskultur bidrar till en stark handlingskraft inom en organisation men hammar samtidigt
dess innovativa formaga. En differentierad foretagskultur bidrar istallet till innovativt
tankande som kan minska foretagets handlingskraft. Fragan ar vad som é&r att féredraga i en

starkt foranderlig och konkurrensutsatt marknad?
Syfte

Denna uppsats amnar undersoka huruvida en stark kultur kan hamma ett foretags anpassning
till sin snabbféranderliga omgivning och ifall en allt fér differentierad kultur kan minska
foretagets handlingskraft. Syftet ar att underséka huruvida detta stdammer inom ett foretag
med bade har en starkt integrerad kultur och flera underliggande subkulturer.

Fragestéllningar
e Kan en stark kultur hamma ett foretags utveckling och innovativa formaga?

e Kan konflikter mellan subkulturer hdmma ett foretags handlingsformaga?

Fallforetag
Vi har i denna uppsats valt att gora en fallstudie pa foretaget SAS. SAS har historiskt setts
som ett monsterforetag samt har ett starkt varumarke vilket pekar pa mojligheterna for en

stark gemensam kultur samtidigt som det i media har visat sig att flera interna konflikter



mellan olika subkulturer har forfoljt féretaget under en langre tid. Da SAS foretagskultur kan

ses som bade integrerad och differentierad, blir foretaget idealiskt for var studie.

Fran att i princip ha haft monopol pa den Svenska flygmarknaden har SAS pa senare ar
utsatts for 6kad konkurrens och tvingats anpassa sig till nya foérhallanden. Denna férandring
gor foretaget SAS till ett intressant fallféretag for var studie. Ledningen inom SAS arbetar i
dagslaget med att férandra sin organisationsstruktur och anpassa sig till den nya situationen.
Den storsta forandringen som sker inom organisationsstrukturen handlar om en
sammanslagning av de sju olika bolag som SAS sedan 2004 varit uppdelat i. Anpassningen
till de nya forhallandena handlar om att méta de forandrade kundbehoven och att anpassa sin

interna kultur.
Avgransningar

Vi har valt att begréansa oss till att studera SAS som enda fallféretag. Da SAS bedriver sin
verksamhet i flera nordiska lander har vi dessutom begransat oss till att enbart utga fran SAS

Sveriges syn pa hela organisationens foretagskultur.



2. Teori

| detta avsnitt presenteras tidigare forskning kring &mnet foretagskultur. Vi borjar med att
redogora for de olika kulturella perspektiven, vilka utgor basen i var studie. Vi bekantar
sedan lasaren med olika begrepp inom kulturomradet, sasom artefakter och vérderingar.
Organisationskulturer kan vidare vara sammanhallna, splittrade eller badadera samtidigt. Det
kan finnas en stark enhetlig kultur innehallandes varderingar och artefakter som delas av de
flesta inom foretaget samtidigt som var anstdlld parallellt kan tillnéra en eller flera
subkulturer (Parker 2000:94). Av denna anledning kommer vi diskutera fordelar och
nackdelar med bade en stark kultur och situationer med flera subkulturer. Avsnittet summeras
med hjalp av en sammanfattande teoretisk ram vilken &mnar tydliggora hur de olika teorierna

hanger samman och hur de tillsammans kan bidraga till att svara pa vara fragestallningar.

2.1 Perspektiv

Nar kultur skall studeras kan utgangspunkt tas ur olika perspektiv. De tre vanligaste &r
integreringsperspektivet, differentieringsperspektivet och fragmenteringsperspektivet. Med
ett integrerat perspektiv ses kulturen inom ett foretag som gemensam for alla anstallda. Det
rader kongruens mellan organisationens och den individuella individens mal varpa
samforstand foreligger. Kulturen forser foretagets anstallda med riktlinjer for hur de bor bete
sig och engagerar de anstéllda att folja foretagets vérderingar (Martin & Siehl 1983:52).
Kulturen fungerar sdledes som en kontrollmekanism som informellt forbjuder eller tillater
vissa beteenden och verkar darmed som ett lost styrningsverktyg vilket bygger pa
gemensamma vérderingar (Alvesson 2001:86). Med ett differentieringsperspektiv ses
foretagskulturen som uppdelad i flera olika subkulturer. Samforstand existerar inom
organisationen men enbart hos de olika subkulturerna. Inom subkulturen blir allting tydligt
och mangtydighet finns enbart mellan dessa. Subkulturerna kan foljaktligen ses som Gar av
klarhet i ett hav av mangtydighet (Martin 2002:94). Vad géller det fragmenterade
perspektivet asyftas att mangtydighet dven kan finns inom en och samma subkultur.
Medlemmar av samma kultur kan tolka och vérdesatta saker olika (Frost et al. 1991:157).
Dessa meningsskiljaktigheter uppkommer da det inte finns nagra enhetliga uppfattningar om
specifika fenomen eller hé&ndelser. Nar manniskor inte delar samma erfarenheter och

prioriteringar kommer saledes mangtydighet att uppsta (Feldman 1991:146).



Samtliga perspektiv kan enligt Martin (2002) anvéndas vid en och samma studie av kultur
eftersom de olika synsétten belyser olika aspekter av kulturen. Né&r vissa aspekter av
foretagskulturen delas av de flesta av organisationens medlemmar kan vi exempelvis anta ett
integrerat perspektiv, nar det finns skiljaktigheter eller konflikter mellan olika grupper kan vi
anvanda ett differentierat perspektiv och nar samstammigheten ar begrédnsad och medlemmar
av en och samma kultur tolkar och vérdesatter saker olika kan vi se kulturen utifran ett
fragmenterat perspektiv. Varje perspektiv har vissa blinda flackar som de tre gemensamt inte
har, det integrerade perspektivet ser exempelvis inte mangtydighet och det differentierade
perspektivet ser inte till de varderingar som de flesta inom organisationen delar. Tillsammans
kan de tre perspektiven bidraga till en bredare insikt och djupare analys av kulturen &n vad ett
ensamt synsatt hade givit (Martin 2002:120). Vi kommer under bade empiri- och
analysavsnittet beréra samtliga tre perspektiv. De olika perspektiven kompletterar varandra

pa ett exakt satt och mojliggor en enklare forstaelse for foretagskulturen.
2.2 Kultur

Manga forskare har genom aren givit sina definitioner pa kultur. Var definition av kultur som
vi har tolkat den blir féljande; de informella regler som styr beteendet inom en grupp, de
gemensamma tankesatt som skiljer en viss grupp fran en annan (Hofstede 2005:300) och som
knyter samman manniskor och skapar mening (Deal and Kennedy 1982:19). Vidare kan
kultur &ven ses som monster av gemensamma antaganden och varderingar som skapats och

utvecklas av en grupp (Schein 1985:7).
2.3 Foretagskultur

Kultur verkar enligt Schein (1985) pa tre olika nivaer. Den mest synliga delen av kulturen &r
dess artefakter. Pa denna niva kan vi uppfatta kulturens fysiska och sociala miljo. P nasta
niva aterfinns de gemensamma varderingar som delas av kulturens medlemmar.
Varderingarna styr med hjalp av normativa och moraliska funktioner hur medlemmarna av
kulturen hanterar olika situationer. Den djupaste nivan utgors av medlemmarnas
grundldggande antaganden vilka ar omedvetna och tas for givna. Schein anser vidare att
denna niva utgor karnan av en kultur och &ar grundlaggande for forstaelsen av de mer
medvetna och synliga kulturnivaerna. Hofstede (2005) menar istallet att kdrnan inom en
foretagskultur ar de gemensamma artefakter och sedvéanjor som finns inom kulturen och att
variationer i de anstdlldas varderingar och grundlaggande antaganden snarare beror pa

faktorer sasom alder, kon och utbildning an pa foretagstillhdrighet. Ett foretags ritualer,



historier och symboler har pa senare ar blivit centrala och utgor idag ofta definitionen av ett
foretags kultur (Hofstede 2005:304). Att forsoka sprida gemensamma vérderingar inom
organisationen ar dock viktigt for att graden av maluppfyllelse skall bli sa stor som mgjligt
(Thompson & McHugh 2009:170). Vi kommer vidare att diskutera foretagskulturbegreppet
utifran de kulturnivaer som behandlar gemensamma varderingar och artefakter. Ett foretags
gemensamma varderingar kan ses som kulturens innehall medan foretagets artefakter kan ses
som dess kulturuttryck, vilka har en 6msesidig paverkan pa varandra (Bang 1999:49).
Artefakter ar saledes var ingang till att forsta vart fallforetags kultur. Genom att studera de
kulturuttryck som finns inom ett foretag amnar vi att aven fa en inblick i foretagets

kulturinnehall.

2.3.1 Kulturinnehall: foretagets varderingar

Kulturens innehall kan uppfattas som karnan i en foretagskultur och uttrycks ofta genom
gemensamma varderingar vilka aterfinns i huvudet hos féretagets anstéallda (Bang 1999:49).
En vardering kan aven ses som en stark tendens att foredraga vissa forhallanden framfor
andra (Hofstede 2005:5). Det finns idag en allmén stravan hos foretag att ga mot en
forandring fran harda strategier, system och dess matbara resultat till en mjukare styrstil som
bygger pa delade varden (Thompson & McHugh 2009:156). Med hjalp av gemensamma
virderingar kan fOretag sdledes skapa det som kallas for en ”stark kultur” och en
sammanhallen handlingskraft som stodjer foretagets framgang (Alvesson 2001:9). Ledningen
inom ett foretag forsoker ofta motivera sin personal till att agera enligt foretagets varderingar
sd att de kan formedla en positiv bild av foretaget (Van Maanen 1989:75). Hofstede (2005)
menar pa att det ar svart for foretag att skapa gemensamma véarderingar som delas av alla
anstallda. Han pastar vidare att de varderingar som ledningen foresprakar otvivelaktigt formar
organisationskulturen. Ledningens varderingar blir dock snarare de anstélldas sedvénjor an

implementerade varderingar hos dem.
2.3.2 Kulturuttryck: foretagets artefakter

Kulturuttryck i form av kulturens artefakter fungerar som manifestationer av de varderingar
som star for foretagskulturens innehall. Artefakterna utgor foljaktligen de kontextspecifika
handlingar och sedvanjor som bygger pa kulturens varderingar (Bang 1999:49). For att
identifiera vilka artefakter som finns inom ett foretag kan vi enligt Hofstede (2005) utga fran
tre olika sedvanjor: symboler, hjaltar och ritualer. Vi kommer att anvanda dessa da vi skall



analysera de artefakter som underligger SAS foretagskultur. Med symboler asyftas sprak,
jargong, historier eller objekt som inom en viss kultur skapar mening for dess medlemmar.
Hjaltar inom foretag kan vara personer vars egenskaper ses som starkt betydelsefulla och
agerar forebilder inom organisationen. Inom organisationer finns det alltid vissa aktiviteter
som anses vara socialt viktiga, dessa kan benamnas ett foretags ritualer. Hofstede menar pa
att dessa sedvanjor &r viktiga komponenter i ett foretags framgang (Hofstede 2005:304). Deal
& Kennedy (1982) underbygger detta argument da de havdar att véletablerade symboler,
hjaltar och ritualer ar nodvandiga for en varaktig och stark kultur. M&nniskan dras ofta till
dessa artefakter och chefernas uppgift blir saledes att forse sina anstallda med sadana (Peters
& Waterman 1982:86). Foretagskultur kan vidare definieras som séttet pa vilket
foretagsledningen mobiliserar varden, sprak, ritualer och myter. Att skapa tydliga artefakter
ar saledes viktigt eftersom foretagskulturen ses som en nyckelfaktor for att skapa

engagemang och entusiasm hos de anstallda (Thompson & McHugh 2009:156).
2.4 Starka kulturer

Starka kulturer kan definieras som stabila, delade av manga, starkt uttalade,
sammanhangande och konsekventa (Saffold 1988:548). Inom starka kulturer kanner alla
medlemmar till organisationens mal och arbetar efter dem (Deal & Kennedy 1982). Nar ett
foretags kultur skall studeras &r det grundldggande att avgora hur pass stark féretagets kultur
ar for att vidare kunna analysera hur kulturens intensitet paverkar foretaget som helhet. Att
som foretag ha en stark kultur har i forskning visat sig vara fordelaktigt eftersom de anstallda
da i storre utstrackning identifierar sig med foretaget. Detta leder vidare till ett storre
engagemang och en storre lojalitet hos medarbetarna gentemot deras arbetsgivare (Alvesson,
1991). Vidare innebdr en stark foretagskultur ofta 6kad produktivitet eftersom de anstallda
mer instinktivt vet hur de bor agera i olika situationer och ar inforstddda med och arbetar
enligt organisationens mal och vérderingar (Sgrensen, 2002). Slutligen bor d&ven ndmnas att
det inom starka foretagskulturer ofta rader kongruens mellan organisationens mal och de
anstalldas behov (Saffold, 1988). Det viktiga for att kunna skapa en stark kultur ar saledes att
skapa en gemensam vision samt motivera de anstdllda till att effektivt arbeta efter
organisationens mal (Thompson & McHugh 2009:157). Martin & Nicholls (1987) talar om
tre viktiga faktorer for att skapa detta engagemang hos personalen, namligen: fortroende for
toppledningen, en kansla av spénning samt en ké&nsla av tillhdrighet. Manniskor &r ett
foretags framsta resurser och det &r foljaktligen av stor vikt for foretaget att implementera

dessa kénslor hos sina anstéllda (Deal and Kennedy 1982:29). Alvesson (1991) menar att



detta kan astadkommas om foretaget antar ett sociokulturellt perspektiv dar ledningen aktivt
arbetar for att utveckla delade system” som grundas pa foretagets kérnvirden och
overtygelse for att pa sa satt skapa en vi-kansla som genomsyrar hela organisationen. Att en
stark kultur &r onskvért da ett foretag vill skapa framgang ar det ingen tvekan om. Dock finns
det kritik mot starka kulturer som havdar att foretagskulturen ar mer komplex an att enbart
vara den som ledningen foresprakar (Van Maanen 1989:59). Kulturen vaxer istéallet fram
underifran och skapas i interaktionen mellan olika méanniskor pa alla nivaer i organisationen
(Alvesson 2001:12). En stark kultur kan &ven missgynna foretagets innovativa formaga
(Hofstede 2005:300, Saffold 1988:548, Alvesson 2001:58). En stark kultur &r svar att
forandra och i en snabbféranderlig omvérld kan en stark kultur hdamma foretagets

anpassningsformaga (Abrahamsson & Andersson 2005:135).
2.5 Forandring inom foretag

For att ett foretag skall kunna utvecklas och anpassa sig till sin omvarld krdvs att en
forandring sker genom hela organisationen, bade hos ledningen och hos de anstallda. Det &r
dock ingen enkel process att andra pa manniskors varderingar och tankemonster.
Forandringar ar problematiska eftersom de bryter mot organisationens naturliga tillstand.
Forandringar kan dock vara nddvandiga for foretagets Overlevnad men det ar viktigt att
organisationen snabbt anpassar sig till de nya forhallandena (Clegg 2007:396). Enligt Argyris
(1976) kan forandring inom organisationer ske pa tva olika nivaer, namligen genom single-
loop eller double-loop larande. Nar en forandring sker som inte ifragasatter de grundlaggande
varderingarna som finns inom ett foretag sker ett single-loop larande. Utveckling sker men
dock enbart inom ramarna for den kultur som redan existerar. Forandringen bidrar saledes
aldrig till nagot helt nytt. Manniskor tenderar att ofta I6sa problem genom single-loop och det
ar aven vanligt forekommande att denna forandring ocksa sker inom organisationer. Med
double-loop larande menas istéllet att férandring sker i samband med att foretagets styrande
varderingar ifragasatts. Nar en forandring sker utanfor foretagskulturens ramar majliggors en
starkare anpassning till omvarlden. Vi kommer i var analys av fallféretaget SAS undersoka
huruvida ett single-loop eller double-loop larande ager rum. Forst da kan vi forsta varfor en

eventuell anpassning till en foranderlig omgivning ar framgangsrik eller ej.



2.6 Subkulturer

Som tidigare ndmnts skapas och utvecklas kulturer av olika grupper (Schein 1985:7). Inom
storre organisationer kan vi med all sdkerhet finna flertalet subgrupper. Om en sadan
subgrupp kan definieras som en stabil enhet med en gemensam historia har de troligtvis aven
utvecklat en egen kultur (Schein 1985:8). En organisations kultur &r vidare inte nédvandigtvis
den som toppledningen foresprakar. Det finns oftast flera nivaer av sjalvstandighet inom
organisationen (Van Maanen 1989:59). Det ar vanligt att de anstéllda grupperar sig och
skapar mindre subkulturer vilka samexisterar med den dominanta kulturen (Schein 1993:27).
Subkulturer inom organisationer kan skilja sig fran varandra pa geografisk, funktionell,
generations- eller yrkesvéag (Parker 2000:188). Trice & Beyer (i Bang 1999:30) talar om tre
grundforutsattningar for att subkulturer skall bildas. For det forsta tenderar manniskan att
utveckla gemensamma kénslor och vérderingar med dem de har ndra kontakt och tillbringar
mycket tid med. For det andra kommer gemensamma erfarenheter skapa en kénsla av
tillnorighet och slutligen kan gemensamma egenskaper sasom exempelvis alder, utbildning
och varderingar forenkla grupperingsprocessen. Dessa grundforutsattningar kan vara till stor
hjalp vid var studie da de kan ge oss en forstaelse for hur olika subkulturer har uppkommit
inom vart fallféretag. Enligt Martin & Siehl (1983:55) kan ett foretags subkulturer vidare
verka antingen - starkande, sjalvstandiga eller motarbetande den dominanta kulturen.
Starkande subkulturer stodjer den dominanta kulturens vérderingar. Sjalvstandiga subkulturer
utvecklar egna varderingar vilka fungerar parallellt med vérderingarna inom den dominanta
kulturen. Motkulturerna skapar istallet en konflikt med och ifragasatter de vérderingar som
den dominanta foretagskulturen star for (Martin & Siehl 1983:55). Med hjalp av denna
modell kan vi analysera huruvida foretags subkulturer har varderingar som éverrensstammer

eller skiljer sig fran foretagsledningens varderingar.
2.6.1 Subkulturella konflikter

Med subkulturella konflikter asyftas att olika gruppkulturers varderingar och normer skiljer
sig fran varandra och vidare forsvarar uppnaelsen av organisationens gemensamma mal
(Bang 1999:32). Subkulturella konflikter uppstar till f6ljd av den jamforelse som sker mellan
olika grupper for att starka den egna gruppidentiteten, ofta med anledning till tva betydande
processer. Framst aterfinns tendenser av att grupper ar stereotypa och saledes ser sina egna
egenskaper som helt positiva medan andra gruppers egenskaper ses som enbart negativa.

Dessutom &r en grupp inkapabel att studera andra kulturer utifran ett objektivt



forhallningssatt (Bang 1999:41). Subkulturella identiteter skapas féljaktligen genom den
dynamiska interaktionen mellan olika subkulturer. (Saffold 1988:548, Parker 2000:188)
Konflikter mellan olika subkulturer ar darfor valdigt svara att reducera eftersom varje grupp
standigt forsoker skapa sig en identitet genom att jamfora sig med andra grupper (Schein
1985:39). Konflikter mellan olika subkulturer kommer vidare stdrka gemenskapen inom
gruppen och troligtvis dven Oka produktiviteten inom den. Dock finns en risk att
kommunikationen och samarbetet mellan olika grupper forsdmras vilket vidare kan satta
képpar i hjulet for organisationen som helhet (Hatch 1997:336). Enligt Bang (1999) finns tio
typiska subkulturella konflikter inom foretag. Dessa uppstar oftast mellan: 1)
funktionsenheter/avdelningar 2) yrkesgrupper eller arbetslag 3) skikt, exempelvis mellan
ledarkulturen och arbetarkulturen 4) geografiska enheter 5) generationer, exempelvis mellan
den ”gamla” och den “nya” generationen 6) yrkesideologier 7) grupper av manniskor med
olika socioekonomisk status 8) organisationskulturer som slagits ihop 9) kdn 10) etnisk
bakgrund. Vi kommer vidare anvanda denna modell i var analys for att identifiera vilka
subkulturella konflikter som finns inom vart fallféretag. Vet vi vilka subkulturella konflikter
som finns kommer vi vidare kunna analysera hur dessa paverkar foretagets gemensamma

handlingskraft.
2.7 Mangtydighet inom organisationer

Som vi redan konstaterat behdver kultur inte nddvéandigtvis betyda enformighet av vérden.
Istdllet kan olika varderingar finnas inom en och samma kultur (Feldman 1991:154).
Mangtydighet inom en kultur uppstar da det inte finns nagra enhetliga uppfattningar om vissa
fenomen eller handelser (Feldman: 146). Manga drag hos en organisation kan vara
mangtydiga. March & Olsen (1976) identifierade att mangtydighet kan uppsta inom ett
foretag gallande foretagets 1) syfte och varfor foretaget finns till 2) forstaelsen och
tolkningen av vad foretaget faktiskt gor 3) inneborden av foretagets historia samt 4)
organisationens olika roller och ansvar. Vi kommer anvéanda oss av begreppet mangtydighet
for att identifiera de omraden det rader mangtydighet kring inom vart fallforetag. Skiljer sig
medarbetarnas varderingar fran varandra kring viktiga fragor kan det vara en indikation pa att

kulturen inte ar sa stark.



2. 8 Sammanfattande teoretisk ram

Var studie av foretagskultur kommer enbart att fokusera pa de tva mest tillgangliga
kulturnivaerna; gemensamma varderingar och artefakter. Artefakterna fungerar som var
ingang till kulturen medan varderingarna far oss att forsta artefakternas betydelse. Vidare i
denna uppsats kommer upptackter kring kulturen pa fallforetaget att presenteras. Darefter
kommer dessa upptackter att analyseras genom en jamforelse med den teoretiska ramen.
Utgangspunkt i bade uppsatsens empiri och analys kommer att ligga i de tre olika
kulturperspektiven for att pa sa satt skapa en lattéverskadlig struktur. Ur det integrerade
perspektivet kommer upptackter som beror teorierna kring starka kulturer och
kulturférandring avhandlas. Forhoppningsvis sager foretagskulturens intensitet oss nagot om
huruvida en stark kultur kan gora ett foretag trogforanderligt eller inte. Ur det differentierade
perspektivet kommer uppkomsten av subkulturer och betydelsen av subkulturella konflikter
att diskuteras. Denna diskussion d&mnar redogora for hur olika motséttningar mellan
subkulturer kan paverka foretagets handlingskraft. Slutligen kommer vi ur det fragmenterade
perspektivet identifiera de omraden som det, inom vart fallféretag, rader mangtydighet kring.
Vi anser oss kunna anvanda informationen kring den mangtydighet som finns inom foretaget
for att ifragasatta en eventuellt stark kultur. Genom att analysera foretaget utifran dessa

samtliga perspektiv avser vi att besvara de fragestillningar som denna uppsats amnar

undersoka.
Integrerat perspektiv Differentierat perspektiv Fragmenterat perspektiv
*Starka kulturer *Subkulturer *Mangtydighet

*Kulturférindring *Subkulturella konflikter



3. Metod

| detta avsnitt beskriver och motiverar vi for det tillvagagangssatt som valts i genomférandet
av denna studie. Syftet ar att skapa en forstaelse for hur valda metoder har tillampats genom
att forklara varfor den specifika forskningsmetoden anvénts samt ge lasaren mojlighet att

sjalv tolka hur pass trovardigt vart insamlade material &r.
3.1 Metodintroduktion

Vi har i denna uppsats valt att anvénda oss av en kombination mellan induktiv och deduktiv
metod. En deduktiv ansats utgar fran teorier som sedan granskas utifran samlat empiriskt
material. En induktiv ansats utgar daremot fran det empiriska materialet utifran vilket vi kan
dra generaliserbara konklusioner och skapa oss en teoretisk uppfattning. Att enbart anvénda
sig av en av dessa metoder skapar svarigheter eftersom den deduktiva ansatsen &r allt for
styrd medan den induktiva ansatsen tenderar att bli for okontrollerad. Genom en kombination
av de bada ansatserna varvas empiri med teori. Empirin ligger till grund for vara
fragestallningar och teorin ger oss de forkunskaper som kravs infor insamlandet av det
empiriska materialet. Vidare kan bade empirin och teorin, i en jamférande analys, bekrafta

eller forkasta vara fragestallningar.
3.2 Sokmetoder

Vid var sokning efter relevant litteratur for var studie har vi utgatt fran referenslistor i tidigare
kurslitteratur som behandlat &mnet foretagskultur. Den manuella sékningen har innefattat
besok pa olika bibliotek samt noggrann genomgang av referenslistor i bade artiklar och
bocker. Sokningen har till viss del dven varit databaserad da vi anvant sékmotorn Google
Scholar och Lunds Universitets egen artikeldatabas ELIN for att finna vetenskapliga artiklar.
De s6kord som vi anvént oss av ar corporate culture, organisationskultur, starka kulturer och
subkulturer. Vi har framst anvant oss av originalarbeten i vilka stora kulturforskare har
myntat kdnda kulturbegrepp. Vi har vidare bearbetat uppdaterad forskning som berér samma

begrepp for att forsakra oss om att inte ga miste om ny kunskap kring dessa.
3.3 Undersokningsmetod

For att genomfora var studie valde vi att anvanda oss av en kvalitativ forskningsansats med
personliga semistrukturerade djupintervjuer som bas. Med semistrukturerade intervjuer har

forskaren forutbestdmda teman som skall behandlas men dér den intervjuade har mojligheten



att fritt utforma sina svar och till viss grad styra intervjuns riktning (Bryman 2002:300-301).
Den kvalitativa djupintervjun ar saledes sa pass styrd att vi kan uppna hog validitet men
samtidigt tillrackligt 16s sa att vi kan fanga den intervjuades egna asikter och tankar.
Semistrukturerade intervjuer kan erbjuda stor flexibilitet och mojlighet till fordjupning inom
intressanta omraden (Bang 1999:166). Var stravan har varit att skapa likartade miljoer for alla
intervjuade. Intervjuerna har varit personliga och framst &gt rum pa den intervjuades
arbetsplats, undantag har dock skett da tva av respondenterna intervjuades i deras respektive
hem. Under intervjuerna har vi anvant oss av en intervjuguide med vissa fragor och teman
som vi amnat ber6ra. Denna intervjuguide aterfinns som bilaga. Dock har varje intervju varit
unik och intervjuaren har anpassat intervjun efter respondenten. Vi har &ven kompletterat de
kvalitativa djupintervjuerna med mindre observationer pa de arbetsplatser vi besokt. Dessa
observationer har skett naturligt genom rundvandring och genom att bara befinna sig i de

miljoer dar de intervjuade arbetar.
3.4 Val av respondenter

Vi har valt att gora intervjuer pa bade ledningsniva och arbetarniva med anledning av att
intervjuer med enbart de hogsta cheferna ofta tenderar att endast ge en bild av deras
ideologier och inte berdra den kultur som omger hela organisationen. Intervjuer med andra
grupper inom organisationen kan istéllet ge en béttre bild av den verkliga kulturen, den som
vaxer fram underifran (Alvesson 2001:73). Da vi valde ut respondenter for var undersokning,
forsokte vi skapa variation bland intervjurespondenternas aldrar, befattningar, kon,
kulturkannedom, anstéllningstid och hierarkisk position. Detta for att fa bade bredd och djup i
var analys. Tillgang till respondenter anstéllda pa huvudkontoret i Stockholm har vi fatt
genom var kontakt May Lindberg som arbetar med internresor pa SAS:s personalavdelning.
Hon valde ut respondenter utifran vara krav pa variation. De intervjuade fran huvudkontoret
var May Lindberg som arbetar med interna tjansteresor, Lena Mark som &r Senior Advisor pa
HR-avdelningen, Sten Ramel som arbetar med bransleinkdp, samt Andreas Binz vars titel ar
People Development Manager. Tillgang till intervjurespondenter fran det flygande kollektivet
har flygvéardinnan Cecilia Dafnds kunnat erbjuda. Flygvarden Gustaf Larsson,
flygvardinnorna Cecilia Dafnds och Elisabet Moberg samt flygkapten Kjell Lundquist
intervjuades alla i sina hem. De intervjuade pa flygbasen pa Arlanda var Maud Lycknert som
arbetar som Purser Coach for det flygande kollektivet pa avdelning syd och Anna Wahlgren

vars tjanst ocksa ar Purser Coach men pa avdelning vast.



3.5 Databehandling

For att inte forsumma de svar vi erhallit spelade vi in samtliga intervjuer med en diktafon.
Inspelningarna har sedan transkriberats, for att vi lattare skulle kunna Gverblicka de fragor
och svar som givits. Detta medforde att vi pa ett enkelt satt kunde ga tillbaka och kontrollera
eventuella oklarheter. Kodning av materialet har dock inte gjorts eftersom var intervjumetod
inte ar helt strukturerad. Varje intervju ar specifik och frekvensen av lika svar &ar svar att
sammanstalla. Viktiga resultat som anknyter till vart syfte och fragestallningar har vidare

sammanfattats under empiriavsnittet.

3.6 Reliabilitet och validitet

Vi ar medvetna om att frdgor kan komma att stallas angaende hur representativ och
generaliserbar var studie ar da den utgar fran ett enda fallforetag. Vi anser dock att om de
slutsatser vi kan dra av var fallstudie éverensstammer med valda teorier kommer de att kunna
ses som generella eftersom dessa teorier grundar sig i andra stora foretag. Dessutom har
media uppmarksammat att problem, liknande de SAS star infor, daven finns inom andra
flygbolag. Tva exempel pa detta &r British Airways och Lufthansa som bada har fatt erfara
stora omvarldsforandringar och haft problem med interna konflikter pa senare ar. Vidare
patvingar ofta statliga organ flygbolag med specifika bestammelser och krav for hur
sakerheten pa ombord pa flygplanen skall hanteras. Vi ser séledes att den problematik SAS
star infor kan kannas igen inom andra stora organisationer och syns inte vara nagot sareget
for SAS. Utdver detta anser vi i enlighet med Denscombe (2000) att en fallstudie pa enbart ett

foretag har forenklat en djupare forstaelse kring de valda undersokningsvariablerna.

| var litteratursokning har vi varit objektiva da vi tagit del av litteratur fran olika
kulturforskningsansatser och perspektiv. Denna objektivitet ger oss en béttre helhetsbild av
kulturbegreppet vilket ar fordelaktigt vid analys av ett foretags kultur. De teorier vi valt blir
trovéardiga da det framst ar stora, kanda kulturforskare som skapat dem. Vi har utgatt fran
grundkéllorna till dessa teorier, men dven tagit del av vidareutvecklingar och bekréaftelser fran
senare studier inom amnet. Vi har dven forsokt vara aterhallsamma med att anvanda Internet

som kalla, da det dar &r svart att veta vem som faktiskt sagt vad.

Det empiriska material som uppsatsen grundas i, kommer som tidigare namnt, fran
semistrukturerade intervjuer och mindre observationer. Den intervjuform vi har valt uppnar

lattare en hogre validitet an renodlade kvalitativa intervjuer. Detta beror pa att forskaren i de



semistrukturerade intervjuerna i storre utstrackning bertr foérutbestdimda teman och har
darmed en storre majlighet att fa fram svar pa det forskaren faktiskt &mnar undersoka utan att
behova vara allt for styrande (Bryman 2002: 300-301). En risk med semistrukturerade
intervjuer ar dock att resultaten fran de olika intervjuerna blir svara att jamféra med varandra,
eftersom fradgorna kan skilja sig nagot fran intervju till intervju. En annan nackdel med
kvalitativa intervjuer &r att de &r tidkravande, jamfort med exempelvis de kvantitativa
metoderna. En sista problematik med denna metodik &r att ett urval bland
organisationsmedlemmar maste ske, detta leder till att resultatet av de kvalitativa
intervjuerna, beror pa de urval som gjorts (Bang 1999:165). Trots de risker och nackdelar
som finns med kvalitativ metod, ar de positiva effekterna évervagande. Bang (1999) menar
aven pa att den kvalitativa djupintervjun, trots dess svagheter, ar den mest lampliga metoden
for undersokning av foretagskulturer. For att fa en sa nyanserad bild som mdjligt har vi i
intervjuerna valt att prata med sd manga olika yrkesgrupper inom vart fallforetag som
mojligt. Vi anser aven att de tio intervjuer som genomforts har varit tillrackliga for var studie

da de svar vi fick gav oss en empirisk mattnad.



4. Empiri

| detta avsnitt kommer vi att redogora for var empiriska iakttagelse. Materialet har insamlats
fran intervjuer, mindre observationer samt foretaget SAS arsredovisning. Framforandet av var
empiri sker i form av en noggrann foretagsberattelse dar vi forst redogor for foretagets
bakgrund och sedan diskuterar kulturen utifran de tre olika kulturperspektiven.

4.1 SAS Sverige

Foretaget SAS startades pa 1940-talet genom en sammanslagning av flera mindre nationella
flygbolag. SAS var under de forsta 50 aren Skandinaviens storsta flygbolag och i princip helt
oberort utav nationell konkurrens (Binz, 2010). Pa 1990-talet avskaffades den monopolistiska
konkurrenssituationen i och med att nya aktdrer slogs sig in pa marknaden (Dafnas, 2010).
Under 2004 gjordes en bolagisering av SAS dar de olika nationella foretagen fick eget
resultatansvar och delades upp i sju olika bolag (Binz, 2010). Detta gjordes bland annat for
att skapa positiv intern konkurrens mellan de nationellt uppdelade bolagen. Meningen var
fran borjan att klargora vilka enheter inom organisationen som gick bra och vilka som gick
daligt. Denna uppdelning har dock snarare verkat negativt for foretagets utveckling
(Lundquist, 2010). For det forsta har bolagiseringen verkat splittrande for foretagskulturen
(Binz, 2010). Larsson (2010) menar dven att det ar trakigt att kabinpersonalen, pa grund av
bolagiseringen, inte langre samarbetar med varandra 6ver landsgréanserna. For det andra har
SAS adragit sig hogre administrativa kostnader i och med en onddigt stor administration
(Lundquist, 2010). I borjan av 2010 har SAS éaterigen slagits samman till ett bolag. | och med
bolagiseringen skapades nationella kulturer pa olika hall inom organisationen vilket gjorde
det svart att skapa en gemensam handlingskraft vid sammanslagningen. Varje bolag arbetade
under denna period pa att utveckla sina egna vardeord och visioner. Vid sammanslagningen i
borjan av 2010 har SAS fatt problem med att konkretisera vilka gemensamma varderingar
foretaget faktiskt star for och bor arbeta efter (Binz, 2010). Utav dem vi intervjuade pa SAS,
var det inte manga som kande till foretagets varderingar. De vérderingar som SAS idag star
for ar omtanke, 6ppenhet, palitlighet och vardeskapande. Dessa ar en végvisning for hur de
anstallda bor agera (SAS Group 2009). SAS har 2010 &aven skapat en sa kallad Brand
Personality, i vilken det beskrivs hur foretagets varumarke skall uppfattas. SAS stravar efter
att uppfattas som mer folkligt, varmt, charmigt och kraftfullt, vilket dven &r uttryck foér vad

foretagets kultur skall genomsyras av (Binz, 2010).



SAS har en hierarkisk organisationsstruktur (Lundquist, 2010) med en hégsta ledning som
sitter pa huvudkontoret i Frosundavik utanfor Stockholm. Darunder finns flera olika kollektiv
vilka i sin tur har sina mellanchefer. De olika kollektiven inom SAS &r exempelvis
kabinpersonal, incheckningspersonal och lastare (Binz, 2010). Inom SAS har nyrekryteringen
varit 1ag de senaste aren. Det har inte skett nagra nyanstillningar alls inom det flygande
kollektivet sedan 1998 bortsett fran den personal som tillkom vid uppkopet av det norska
flygbolaget Braathens (Lundquist, 2010). Inom SAS finns dessutom en tradition av att
rekrytera internt (Binz, 2010). De flesta som arbetar administrativt inom foretaget idag har en
bakgrund som flygande (Wahlgren, 2010). Dock har nyrekrytering skett pa senare ar till de
hogre ledningsfunktionerna pa huvudkontoret (Mark, 2010), det har framférallt handlat om
specialistrekrytering och traineeprogram (Lycknert, 2010). Manga i frontlinjepersonalen har
dock ingen naturlig koppling till foretaget. For flera ar sedan var det inte ett krav att vara
insatt i verksamheten utan bara att gora sitt jobb. Idag stélls helt andra krav. Varje anstalld
bor forsta vad som sker inom hela organisationen (Binz, 2010). De stora forandringar som
skett pa senare ar i bolagsstrukturen med nya krav fran ledningen bygger pa forandrade
konkurrenssituationer. Detta har tvingat de anstdllda, som arbetat inom SAS lange, att
anpassa sitt tinkande (Wahlgren, 2010). ”Det har varit en resa som inte skett av sig sjdlvt.

Det tar lang tid for de anstallda att stalla om. Det har ar en kulturell turnaround” (Binz, 2010).

Ar 2008 lanserade SAS en kulturell turnaround med syfte att skapa en gemensam stravan
mot, och forstaelse for, foretagets varderingar, strategier och mal. Satsningen pa en kulturell
turnaround bygger pa tre grundpelare; ledarskap, medarbetarskap och relationen till
fackforbunden.  Framst &r det ledarna, fackforbunden och HR-avdelningen inom
organisationen som &r inblandade i denna process. Medarbetarna inom de olika kollektiven,
vilka star for 80 procent av foretagets anstéllda, ar inte lika insatta. Likasa paborjades ett
seriost arbete ar 2009 som syftade till att starka foretagets interna kultur vilken ska andas
“service and simplicity”. Denna kulturprocess blev dock asidosatt och togs Over av
nermonteringsprocesser, omorganiseringar och dvertagningshantering (Binz, 2010). Energi
har pd senare ar fatt laggas pa de forandringar som paverkat foretaget, forandringar som
skapat oroligheter bland personalen (Lycknert, 2010). Okad konkurrens i samband med stora
forluster och nedskarningar har skapat en osékerhet kring foretagets framtid och en oro hos

de anstallda huruvida de far behalla sina jobb (Larsson, 2010).



4.2 Integrerat perspektiv

SAS har i grunden en stark kultur. Det finns en sarskild jargong inom foretaget som
genomsyrar hela verksamheten (Moberg, 2010). ”Det ligger i bakhuvudet pa alla att alltid
bemota andra méanniskor pa ett trevligt och positivt sitt” (Mark, 2010). Dafnés (2010) pekar
dven pa att alla medarbetare alltid hilsar pa varandra, ”Det dr dock snarare uniformen man
hélsar pa dn personen”. Dessutom talar medarbetarna med varandra i koder och termer som
enbart kan forstas av organisationens medlemmar. Vid observation av en sakallad “’briefing”,
en genomgang som kabinpersonalen har med varandra infor en flygning, anvands exempelvis
ett sprak som den utomstaende observatoren inte kan forsta (Observation pa Flygbasen
Arlanda, 2010). Aven pa huvudkontoret i Frosundavik talar de anstallda med varandra
genom koder. ”Vi sdger inte att vi flyger till Kdpenhamn utan till CPH. Vi flyger inte till
Kiruna utan till KRN. Vi blandar vara skandinaviska sprak med engelska och koder vilket gor
att vi har vart eget SAS sprak” (Mark, 2010).

Merparten av de anstallda &r stolta dver att arbeta pa SAS (Lycknert, 2010). Foretaget har ett
starkt varumarke vilket manga medarbetare identifierar sig med (Lycknert, 2010). Andreas
Binz (2010) menar att “det finns en enorm lojalitet mot varumérket men det &r inte alltid
organisationen SAS man representerar utan det r varumarket SAS och sig sjalv. Borjas det
istéllet pratas om organisationen si finns inte den lojaliteten”. Vidare bygger den starka
foretagskulturen snarare pa det gemensamma servicetanket och varumérkesstoltheten an
organisationstillhérighet (Mark, 2010). Att SAS har en stark kultur i grunden visar sig oftast
nar foretaget hamnar i krissituationer eftersom alla medarbetare da staller om och arbetar for
en gemensam sak - att 6vervinna krisen och behdlla arbetet. Nar verksamheten fungerar som
den ska tenderar de anstéllda att ha fokus pa annat, exempelvis blir manga ifragasattande och
skeptiska mot andra avdelningar. Né&r krissituationen ar 6ver &r inte langre karnverksamheten
1 fokus och kulturen blir otydlig. ”Vi &r som bést ndr det skiter sig” (Binz, 2010). I samband
med den senaste krissituationen kring “askmolnet” valde SAS att aktivera sig inom sociala
medier som numera uppkommit inom samhéllet, exempelvis Facebook. Detta ledde till att
bade anstéllda pa markniva och de hogre cheferna lyckades kommunicera ut ett gemensamt
stallningstagande. "Med hjélp av sociala medier tror jag verkligen att vi kan bygga innovation
och engagemang och skapa kontakt dar det inte behdver bli alltfor formellt, utan vi kan vara
lite mer folkliga. Vi behdver dessa nya fldktar och innovativt tdnkande for att undvika
troghet” (Binz, 2010).



Pa 80-talet var SAS ett mer glamourdst foretag och praglades av en helt annan
personalanpassning. Foretaget investerade mycket i sin personal och ordnade bland annat
flertalet personalevenemang och konferenser, for att starka sammanhallningen (Ramel, 2010).
Det var pa 80-talet som Jan Carlzon var VD for foretaget och han har satt sin pragel pa
foretagskulturen. De anstallda fick under denna period ga pa charm- och servicekurser.
Denna servicedel fran honom lever kvar an idag, dessvarre finns dven lite av “’business
airlines” kvar, da SAS fortfarande ses som lite fornamare an andra flygbolag (Mark, 2010).
”Janne Carlzon kom in som en frisk flakt. Allt var positivt och inkomsterna strommade in.
Personalen hade under denna period mycket roligt, det anordnades exempelvis flertalet fester.
Men det dr nog bara vi som arbetat hdr en ldngre tid som fortfarande kommer ihdg det”
(Lindberg, 2010). Wahlgren (2010) menar pa att Janne Carlzon har satt spar i foretagets
kultur, men hans styrsatt skulle formodligen inte fungera idag.

Manga av de anstallda inom administrationen har dessutom ett forflutet som kabinpersonal,
vilket dr ett satt for foretaget att motverka att en klyfta som bygger pa okunskap uppstar
mellan exempelvis administrationen och kabinpersonalen. DA ingen nyrekrytering skett pa
over 10 ar har en valdigt stark kultur byggts upp inom SAS (Wahlgren, 2010). Denna starka
kultur har bidragit till svarigheter vid kulturomstéllningar, framforallt da foretaget vill ga fran
att vara ett glamourdst flygbolag till ett mer folkligt. Dessutom &r det viktigt for SAS att
anpassa foretagets kultur till den nya konkurrensen, en konkurrens som inte fanns for 20 ar
sedan. Det kravs saledes att foretaget arbetar gemensamt med att skapa denna forandring. Nar
en forandring gors, krévs att de anstéllda ser en forandring inom hela organisationen, alltifran
hur de anstallda blir bemétta till hur I6neavtalen gérs upp (Binz, 2010). SAS éar dock pa god
vag. Chefer har bytt kontor och komprimerat arbetsytor da de ansdg att ett kontor var
tillrackligt stort for att rymma tva anstéllda istallet for en (Ramel, 2010). P4 samma sétt
forsoker SAS skapa en Oppenhet genom att dorrar till kontoren aldrig skall vara stdéngda
(Wahlgren, 2010). Binz (2010) menar dven pa att “culture beats strategy” och att det ar
viktigt att ledningen bemoter sina medarbetare pa samma satt som de forvantar sig att de
anstallda agerar gentemot kunden, alltsa trygga, med glimten i 6gat och mer folkligt (Binz,
2010). Fram till ar 2010 har SAS huvudkontor varit belaget i Frésundavik, medan storre
delen av organisationen befunnit sig pa Arlanda. | slutet av ar 2010 kommer &ven
huvudkontoret att flytta ut till Arlanda. Detta &ar enligt Binz (2010) mycket positivt for
foretaget och kan definitivt bidraga till att starka den kultur foretaget vill skapa da de har

mojligheten att sldppa det forflutna och bli mer folkliga. Genom en flytt till Arlanda hoppas



SAS pa en kulturell forandring och Ramel (2010) menar bland annat pa att det ligger stort

symbolvarde i att flytta huvudkontoret ndrmare kunder och 6vriga medarbetare.
4.3 Differentierat perspektiv

Inom SAS finns flera olika subkulturer. ”Vér foretagskultur ar ganska spridd” (Mark, 2010).
For det forsta bedrivs verksamheten i flera olika nordiska lander varpa nationella subkulturer
kan identifieras inom organisationen. For det andra finns subkulturer mellan olika
yrkesgrupper och da asyftas skillnader mellan de olika kollektiven, exempelvis
foretagsledningen pa Frosundavik, de flygande och markpersonal pa Arlanda.
”Motséttningarna dr allra tydligast mellan de flygande och folk pa marken. Det finns en
foretagskultur dar uppe i flygplanen som &r annorlunda fran den som finns har pa exempelvis
huvudkontoret” (Binz, 2010). En flygkapten pabygger detta argument med att det finns ett
dike mellan de flygande och markpersonalen. Denna konflikt bygger till stor del pa okunskap
dd manga markanstallda fortfarande tror att vi flygande har ett valdigt glamourdst och
overbetalt arbete”. En annan i kabinpersonalen upplever dven att markpersonalen beskyller de
flygande for SAS ekonomiska problem. Lindberg (2010) pekar dven pad att “vissa
yrkesgrupper har varit mer privilegierade &n andra. Framst de flygande, de har haft bade
battre tjansteavtal och I6ner samt andra formaner som inte vi haft. Det har absolut varit en vi
och dem kansla men nu har aven de fatt tulla pa sina formaner vilket har gjort situationen mer
jamstalld. Jag fick tulla pa mina formaner nar jag gick fran att vara flygvardinna till att arbeta
pa huvudkontoret”. De formaner som de flygande en géng haft finns inte lingre, men
avundsjukan lever fortfarande kvar (Dafnds, 2010). ”Vi har ofta en forutfattad mening om att
alla som arbetar i de olika kollektiven tycker pa exakt samma sétt och tvdrtom” (Binz, 2010).
Aven inom det flygande kollektivet finns uppdelningar. En subkulturell konflikt har uppstatt
mellan den kabinpersonal som &r mer innovativ, sjélvstandig och egentdnkande och den
grupp som lyssnar blint pa vad ledningen sager och fdljer deras direktiv till fullo.
Flygvéirdinna Moberg (2010) anser att dessa sékallade “Ja-sdgare” ar svéra att nd ut till
eftersom de gor precis vad de blivit tillsagda men ar inte engagerade nog att géra nagot
darutover. Det finns dven en uraldrig problematik mellan de forna SAS-anstallda och de som
tidigare tillndrde Linjeflyg vilka koptes upp av SAS 1993 (Dafnés, 2010). Vid tiden for
uppkdpet representerade SAS det lite mer glamordsa flygbolaget medan Linjeflyg var det
folkliga. Vid sammanslagningen av de tva foretagen skapades motsattningar vilka finns kvar

dn idag trots att de nu dr mer jimstillda. ”Det intressanta &r att Linjeflyg hade en kultur som



vi 1 SAS hade gagnats av idag eftersom vi vill bli mer folkliga” (Binz, 2010). P4 samma sétt
har subkulturer uppstatt pa huvudkontoret mellan de som arbetat inom SAS lange och gjort
en Kkarridar dér och de som tillsats senare med anledning av dess spetskompetens. Dessa
subkulturer ar dock inte lika tydliga (Binz, 2010). Denna konflikt grundar sig i det faktum att
rekrytering traditionellt sett har skett internt medan SAS pa senare ar valt att rekrytera externa
specialister samtidigt som manga SAS-anstillda har fatt gi (Lindberg, 2010). ”Det fungerar

lite som fia med knuff, en kommer in och en annan aker ut” (Mark, 2010).

Pa senare ar har aven subkulturerna inom de olika landerna blivit allt mer patagliga i och med
bolagiseringen. ”Innan &r 2004 arbetade vi tillsammans med vérdinnor och piloter frin de
andra nordiska landerna, men idag har vi ingen relation till varandra, det & som vattentéta
skott mellan oss. N&r samarbetet mellan landerna upphorde, férsvann dven en del av
arbetsgladjen och engagemanget” (Larsson, 2010). Enligt Lycknert och Wahlgren (2010) har
de senaste arens omorganiseringar minskat klyftorna mellan de olika kollektiven. Binz (2010)
tror daremot att dessa motséttningar, trots ledningens anstrangningar till att reducera dem, ar

oforandrade.

4.4 Fragmenterat perspektiv

Med anledning av den tidigare bolagiseringen och numera sammanslagningen har det ratt
otydlighet kring foretagets vérderingar (Binz, 2010). Av de intervjuer som genomforts i
samband med var studie framgick att enbart en av de intervjuade hade kunskap om dessa
kéarnvérden, dock kénde denna person enbart till tre av dessa. Som tidigare namnts beror
denna otydlighet pa att foretaget annu inte pabdrjat arbetet med att konkretisera och formedla
de gemensamma vérderingar som skall genomsyra hela organisationen SAS. Varderingarnas
syfte ar vidare att ligga till grund for SAS medarbetares agerande. De skall vara palitliga,
Oppna, omtanksamma och vérdeskapande. Foretaget har dven en vision om hur de vill att
deras varumarke skall uppfattas, ndmligen som folkligt, charmigt, varmt och kraftfullt. Den
senare sakallade Brand Personality, menar Binz (2010), &r snarare ett uttryck for hur
foretagets kultur skall vara och hur de anstallda bor agera och har saledes samma funktion
som foretagets varderingar. Att de anstallda skall vara folkliga och sjalvstandiga i sitt
agerande forsvaras dessutom av att medarbetarna inom SAS ir starkt processtyrda. ”Du
bestdammer inte nar du skall jobba, du bestdammer inte vart du skall jobba, du bestdammer inte

vilken produkt du skall leverera eller vad du skall ha pa dig, du bestammer nastan ingenting i



forutsdttningarna men du har ganska stora mojligheter att agera sjalvstandigt och folkligt
inom ramarna. Vi maste dnda ha vissa ramar sa att vi kan uppfattas som jamna for kunden.
Idag &r vi tyvarr valdigt ojamna. Kunden kan flyga at ett hall med jatteengagerad och trevlig
personal men pa hemvégen bemotas av ett par riktiga donickar” (Binz, 2010).

Oron over SAS framtid skiljer sig mellan olika anstéllda inom organisationen. Somliga ser
inte dagens situation som ett problem utan ser att SAS Overvinner allt. Andra ser en mindre
ljus framtid och ar oroliga for huruvida de far behalla sina arbeten i framtiden (Mark, 2010).
De flesta har arbetat pa foretaget lange och en radsla for uppsagning kan uppsta i och med att
manga inte tror de skulle klara av ett annat arbete (Lindberg, 2010). Dafnas (2010) pekar
ocksa pa att oron for foretagets existens kan halla henne vaken om néatterna. Utifran de
intervjuer som gjorts framgick dven att det fanns en tredje part av anstallda som inte &r

sarskilt oroliga for sina arbeten da de anda ar sa pass gamla att de snart skall ga i pension.



4. Analys

| detta avsnitt avser vi att analysera de resultat vi funnit i vart empiriska material. Vi kommer
aterigen utgd ifran de tre olika kulturperspektiven inom vilka vi amnar jamfora teori med

empiri.
4.1 Integrerat perspektiv

| teoriavsnittet ndmnde vi hur en foéretagskulturs artefakter kan ses som ett kulturuttryck for

kulturens varderingar och innehall. Inom SAS har vi kunnat identifiera foljande artefakter:

Symboler:  Inom foretaget finns en sérskild jargong vilken bygger pa att varje medarbetare
alltid skall bemé&ta andra manniskor pa ett trevligt satt. De anstéllda anvéander
sig dven av ett eget sprak i kodad form. Alla anstéllda med direkt kundkontakt

inom foretaget bar dessutom uniform.

Hjéltar: De flesta anstdllda inom organisationen minns Jan Carlzon som en
framgangsrik ledare. Han satsade mycket pa de anstallda och inforde ett

servicetank vilket lever kvar i foretaget an idag.

Ritualer: Inom foretaget halsar medarbetarna alltid pa varandra, oavsett om de kéanner
den andra personen eller inte sa lange denne béar foretagets uniform.
Kabinpersonal och piloter har dessutom alltid briefings fore en flight. Det &r en
sammankomst som i forsta hand syftar till sakerheten ombord men som ocksa
kan ses som en del av deras kultur. I 6vrigt finns inga regelbundna ritualer inom
foretaget. Sociala evenemang har exempelvis fatt asidosattas med anledning av
den finansiella kris som foretaget fatt uppleva de senaste aren.

Utifran dessa artefakter kan vi konstatera att det finns en gemensam kultur inom SAS. Det
finns grundldggande gemensamma vérderingar kring exempelvis Oppenhet, service och
sékerhet som till stor del styr beteendet inom organisationen. De vérderingar som underligger
dessa artefakter liknar saledes de karnvarden som ledningen pa SAS vill implementera,
namligen 6ppenhet, pélitlighet, vardeskapande och omtanke. Viljan att alltid bemota andra
manniskor pa ett positivt satt kan sammankopplas med 6ppenhet. Servicetanket gar hand i
hand med vardeskapande och palitligheten kan jamforas med den sakerhet SAS offererar till

foljd av noggranna forberedelser. Det intressanta i detta &r att trots ledningens mindre



framgangsrika forsok att tillampa foretagets karnvarden pa hela organisationen sa arbetar
anda merparten av de anstéallda enligt dessa varderingar omedvetet. De anstallda kanner
knappt till foretagets varderingar men da de anda verkar arbeta efter dem skulle denna
process kunna forstds som den djupaste av de nivaer som Schein talar om, namligen de

omedvetna grundldggande antagandena vilka tas for givna av kulturens medlemmar.

SAS foretagskultur kan ses som relativt stark da dar existerar manga gemensamma sedvanjor
och underliggande vérderingar. Alvesson (2001) pekar pa att det ar fordelaktigt med en stark
kultur eftersom det ar troligare att de anstéllda da identifierar sig med foretaget. I SAS fall ar
de flesta medarbetare stolta Over att arbeta pa foretaget. Det verkar dock som att
medarbetarnas engagemang beror pa att de identifierar sig med varumarket snarare an sjalva
foretaget. Dessutom kan en stark kultur, enligt Sgrensen (2002), 6ka produktiviteten inom
foretaget, exempelvis kan det servicetdnk som genomsyrar hela SAS organisation mycket val
verka positivt for foretagets produktivitet. Enligt Saffold (1988) rader det vanligtvis
kongruens mellan organisationens Gvergripande mal och de anstilldas behov inom starka
kulturer. Om vi skall applicera denna teori pad SAS ser vi hur den blir som tydligast da
foretaget befinner sig i en krissituation, eftersom alla anstéllda da tvingas arbeta med samlad
kraft mot ett gemensamt mal: att évervinna krisen. Den anstalldes mal dverrensstammer vid
sadana situationer med de mal organisationen har eftersom individen ocksa vill att foretaget
skall dverleva sa att denne kan behalla sitt arbete. Nar foretaget dock gar dver till en mer
alldaglig fas finns inte langre denna kongruens. Ledningens mal blir da att generera vinst
medan individen istallet lagger mer fokus pa skillnader, konflikter och orattvisor inom

foretaget.

Inom de flesta serviceforetag ses manniskan som den framsta resursen. Det &r saledes av stor
vikt for foretag att motivera och engagera sina anstéllda till att prestera pa topp. |
teoriavsnittet ndmnde vi tre faktorer som dar vasentliga for att skapa engagemang hos ett
foretags anstallda. FOr det forsta &r det viktigt att medarbetarna har fortroende for ledningen.
Det verkar dock inte som att detta fortroende for ledningen finns hos de anstéllda inom SAS.
Detta kan bero pa att ledningen &r relativt ny och annu inte har kunnat satta sin pragel pa
foretaget, men ocksa kan detta vara ett resultat av att varumarkeskulturen kring SAS éar storre
och starkare an sjélva foretagskulturen. For det andra ar det grundldggande att de anstallda
kanner tillhorighet till foretaget. Manga anstallda pa SAS flesta identifierar sig med
varumarket SAS och kéanner sig stolta Over att arbeta pa foretaget. For det tredje kravs en

kansla av spanning for att fa foretagets anstallda att bli engagerade. Inom SAS forsvann



exempelvis en viss spanning i och med bolagiseringen, da kabinpersonal blev mindre
engagerade i samband med att samarbetet mellan de olika skandinaviska landerna upphérde.
Ur en annan synvinkel kan denna kéansla av spanning uppsta vid tillfallen da foretaget
exempelvis utsatts for kris. Det engagemang som existerar under dessa perioder kanske inte
enbart handlar om att de anstallda vill behalla sina arbeten utan dven att det &r en spannande

process som engagerar manniskor att prestera.

Nér ett foretag antar en ldsare styrningsform genom gemensamma varderingar och amnar
skapa en vi-kansla inom foretaget for att pa sa satt engagera sin personal, menar Alvesson
(2001) att ett foretag antagit ett sociokulturellt tillvdgagangssatt. Inom SAS har manga
anstrangningar gjorts for att starka den interna kulturen. Manga projekt har paborjats men
ocksa asidosatts da nagot viktigare uppkommit som kraver mer omedelbar uppmarksambhet.
Det &r tydligt att SAS foretagsledning har en vilja att utveckla foretagskulturen, detta visade
sig exempelvis da de startade en kulturell turnaround. Férandringen forankrades dock aldrig
riktigt hos medarbetarna och gav diarmed inte heller nagon vidare effekt. En
forandringsprocess som kréver att medarbetarna inom ett foretag helt skall stalla om sitt
tankande maste goras fran grunden. SAS besitter bade vetskap om fordelarna med en stark
och sammanfogad kultur samt kunskapen for att skapa denna, men bristen pa tid och pengar
har statt i vagen for denna process. Kulturférandringar ar vidare inget som sker dver en natt
utan forandringen behover ses ur ett langsiktigt perspektiv och det &r viktigt att

forandringarna forankras hos medarbetarna.

Manga forskare menar dock att en allt for stark kultur kan verka missgynnande for foretagets
innovativa formaga. En stark kultur ar svar att forandra vilket kan bli problematiskt om
foretaget maste anpassa sig till sin snabbforanderliga omgivning. SAS har en stark kultur som
troligtvis uppkom redan pa 80-talet da foretaget styrdes av Jan Carlzon som implementerade
ett sarskilt servicetaink som fortfarande sitter i. Pa denna tid var SAS ett “business airline”
och framstod som valdigt glamourdst och Overldgset. Idag har forutsattningarna forandrats
inom flygbranschen i och med 6kad konkurrens och férandrad kundefterfragan. For att
anpassa sig till den nya verkligheten vill foretaget andra kulturen inom foretaget, SAS vill
uppfattas som mer folkligt snarare &n glamourdst. Inom foretaget har det inte skett sa manga
nyanstéllningar pa senare ar. Flera av medarbetarna inom SAS har arbetat pa foretaget lange
och manga ar indoktrinerade i den kultur som uppkom pa 80-talet. SAS-anstéllda tvingas
saledes att stalla om sitt tankande, vilket ar en svar process som kommer ta lang tid. Det ar

svart att lara gamla hundar att sitta. En omstallning har skett, dock finns fortfarande



antaganden kvar hos de anstallda om att de ar det lite finare och mer glamourésa flygbolaget.
Det har saledes skett en forandring genom single-loop larande och anpassningen har enbart
skett inom ramarna for foretagets kultur. For att verkligen gora en anpassning till sin
omgivning kravs att SAS fordndras genom double-loop larande dér varderingarna kring det
glamourdsa ifragasatts och forandring sker utanfor kulturens ramar. Det ar forst da SAS kan
bli folkligt pa riktigt. Denna process maste dessutom forankras i hela organisationen, bade

hos ledningen och hos de anstéllda i luften, pa marken och pa kontoren.
5.2 Differentierat perspektiv

Att vi fann subkulturer inom SAS kom inte som en 6verraskning, eftersom tidigare forskning
har visat att detta ar ett faktum inom de flesta stora organisationer. En subkultur bildas utifran
tre forutsattningar. For det forsta tenderar ménniskor att skapa relationer till dem de har nara
kontakt med, detta blir tydligt inom SAS da subkulturer har uppstatt inom de olika
kollektiven med anledning till att medarbetare inom dessa har nédra kontakt med varandra.
Exempelvis finns skillnader mellan de som arbetar pa huvudkontoret i Frésundavik och de
som arbetar pa Arlanda. Att huvudkontoret under 2010 flyttar ut till Arlanda kan saledes ha
en positiv inverkan pa foretagskulturen da det kan tankas minska de subkulturella klyftorna.
For det andra kan gemensamma erfarenheter skapa en kansla av tillhérighet, exempelvis
uppstod subkulturen bland de fore detta linjeflygarna eftersom de hade en gemensam historia.
SAS hade en historia som det glamourdsa flygbolaget medan Linjeflyg hade en historia av
mer folklig karaktdr. For det tredje dras ofta ménniskor med gemensamma egenskaper till
varandra. Subkulturkonflikten som uppstatt inom det flygande kollektivet mellan “ja-
sdgarna” och de som 4r mer initiativtagande i sitt agerande, kan till stor del bero pé de tva

gruppernas skilda egenskaper.

Subkulturer inom organisationer kan ha olika karaktar beroende pa hur deras vérderingar
overrensstammer eller motsatter sig de varderingar som ledningen vill implementera.
Subkulturer kan vara stodjande vilket exempelvis “ja-sdgarna” &r fullt ut da de till fullo
arbetar utefter ledningens vérderingar och direktiv. Andra subkulturer ar mer sjalvstandiga,
vilket de flesta subkulturer inom SAS é&r. De olika kollektiven har inte sa mycket samarbete
med varandra och inte heller sa stor kontakt med foretagsledningen. De fungerar saledes
sjalvstandigt och har sina egna vérderingar vilka dock inte motarbetar de vérderingar

foretaget star for. Under var studie kunde vi inte finna nagra subkulturer som var



motarbetande den dominanta kulturen, detta kan mycket val ha sin grund i att foretaget har en

stark varumarkesgemenskap.

Subkulturella konflikter uppstar nar olika subgrupper jamfor sig med varandra. Bang menar
pd att det ar en dynamisk process som standigt sker i syfte att stirka den egna
gruppidentiteten. Schein (1983) pastar dven att denna process ar standigt pagaende vilket gor
subkulturella konflikter svara att reducera. Nar den egna subkulturen starks riskerar
samarbetet med andra grupper att avstanna. Nar arbetet rullar pa som vanligt inom SAS laggs
inte fokus pa karnverksamheten utan skillnader mellan olika subkulturer uppmarksammas.
Risken ar alltsa att de olika subkulturerna blir for starka genom denna jamforelse och att en
vi och dem” -kénsla uppstar som kan hamma féretagets gemensamma handlingskraft. Nar
en subkultur blir for stark sa kan den ocksa bli, pa samma satt som om hela foretagets kultur

ar for stark, trogforanderlig gentemot sin omgivning.

Enligt Bang (1999) finns tio typiska subkulturella konflikter vilka kan uppstda inom
organisationer. Vi kunde identifiera nio av dessa inom SAS:

Funktionsenheter &
yrkesgrupper: Konflikter mellan olika funktionsenheter finns inom SAS

framforallt dd de olika kollektiven arbetar sjalvstandigt.
Funktionsenheterna kan inom SAS i princip ses som samma sak

som yrkesgrupper.

Skikt: Har finns en tydlig konflikt da foretagsledningen vill géra SAS
mer folkligt medan férestallningen om det glamourésa SAS

fortfarande ar forankrad bland medarbetarna.

Geografiska enheter: Nationella subkulturer skapades i och med bolagiseringen och
finns kvar trots att en sammanslagning nyligen skett. Det finns
aven geografiska skillnader inom SAS Sverige exempelvis mellan
kontoret i Frosundavik och de som sitter pa kontoret pa Arlanda.

Generationer: Subkulturella konflikter finns pa huvudkontoret i Frésundavik
mellan de nyrekryterade och de som arbetat pa foretaget lange.
Konflikten grundas inte i det faktum att vissa ar nya och andra ar
gamla utan snarare med anledning av att de nyanstéllda har tagit
en avskedad kollegas plats.



Yrkesideologier: Konflikter har ocksa uppstatt inom en av SAS:s subkulturer, bland
kabinpersonalen finns en konflikt mellan de som alltid arbetar
efter ledningens anvisningar och de som &r mer kreativa och

nytankande.

Socioekonomisk status:  En konflikt som bygger pa klasskillnader kan sdgas vara den

mellan de forna linjeflygarna och de som alltid arbetat pa SAS.

Sammanslagningar: Likasa har har linjeflygkonflikten orsakats av att tva helt olika
kulturer har slagigts samman utan att ledningen tagit hansyn till de

skillnader som fanns och fortfarande finns.

Etnisk bakgrund: Vad galler konflikter mellan ménniskor med olika etnisk bakgrund
kan ténkas att konflikter finns mellan de olika skandinaviska
landerna i och med olika anstéllningsavtal, varderingar och

villkor.

De subkulturella konflikter som vi inte kunde identifiera inom SAS &r mellan olika kon eller
anstallda med olika etnisk bakgrund. Innan vi genomforde var studie antog vi att vi skulle
finna subkulturella skillnader mellan exempelvis manliga piloter och kvinnliga flygvardinnor.
Dock fanns ingen antydan pa detta i de djupintervjuer som genomfordes.

Trots ledningens manga anstrangningar att minska de subkulturella konflikter och klyftor
som finns inom SAS sa verkar det som om dessa konflikter, vilka uppstod for lange sedan,
inte har minskat sarskilt mycket. Tidigare konflikter och avundsjuka har blivit s& pass

inrotade hos medarbetarna att de idag ar en del av foretagets kultur.
5.3 Fragmenterat perspektiv

Mangtydighet ar vanligt forekommande inom organisationer. Mangtydighet inom en kultur
uppstar da det inte finns nagra enhetliga uppfattningar om vissa fenomen eller handelser.
Bang (1999) menar att det finns vissa omraden inom ett foretag kring vilka mangtydighet
troligast uppstar. For det forsta kan mangtydighet uppsta kring hur foretagets historia forstas
och tolkas. Vi ser inte riktigt att det rader mangtydighet kring foretagets historia. De flesta
anstéallda inom SAS kanner till foretagets historia och anser att tiden da Jan Carlzon var VD
har varit betydelsefull for foretagskulturen. For det andra &r foretagets syfte ett omrade vilket
det ofta rader mangtydighet kring. Den tidigare bolagiseringen har exempelvis haft stor



inverkan pa de varderingar som foretaget idag star for. Valdigt fa kanner till véarderingarna
och foretagets syfte blir saledes otydligt. Samtidigt fungerar foretagets brand personality
bade som en ram for hur SAS varumarke skall uppfattas men ocksa for hur foretagets kultur
bor vara. Det blir saledes otydligt pa vilket sétt de anstéllda bor agera. Du uppfattas troligtvis
som du agerar och du agerar beroende pa den kultur du tillhor. Risken att mangtydighet
uppstar blir darmed stor. For det tredje kan det finnas mangtydighet kring foretagets
agerande. Inom SAS finns exempelvis skilda asikter kring foretagets framtid. Vissa ser
positivt pd den medan andra &r oroliga Over foretagets Overlevnad. Slutligen kan
mangtydighet uppkomma kring de olika roller och ansvar som finns inom en organisation.
Inom SAS vill ledningen exempelvis att de anstéllda skall vara mer folkliga och spontana i
sitt agerande samtidigt som medarbetarna ar hart styrda av regelverk. Detta skapar en
otydlighet kring hur medarbetarna faktiskt bor agera eftersom det kommer tva direktiv fran
ledningen vilka motsatter sig varandra - vara folklig eller féljsam? Det verkar som att
mangtydigheten inom SAS ér starkt anknuten till problematiken med att anstallda inte vet hur
de bor agera inom foretaget. Det finns inga klara direktiv fran ledningen samtidigt som
forutsattningarna for att agera pa det satt som ledningen vill inte 6verrensstaimmer med den
processtyrda verklighet som medarbetarna inom SAS idag befinner sig i. Detta kan i sin tur
grundas i det faktum att SAS under sina manga ar i branschen byggt upp en stark kultur som
motsatter sig den kultur ledningen idag vill implementera. Mangtydigheten blir annu
tydligare nar vi ser den som att vissa anstallda kommer uppfatta och félja direktiven fran
ledningen pa ett sitt medan andra kommer uppfatta dem pa ett annat sétt. Vissa kommer till
och med att lata bli att dverhuvudtaget tolka ledningens direktiv och istéllet fortsatta arbeta pa

samma satt som de alltid gjort och alltid kommer att gora.



6. Slutdiskussion & Slutsats

Efter genomford analys ar det nu dags att knyta ihop vara upptackter med de fragestallningar
som har varit utgangspunkt i denna uppsats. Vi kommer fortsattningsvis besvara vara
fragestallningar var for sig genom att diskutera dem utifran de slutsatser som kan dras fran

var analys.

Kan en stark kultur hamma ett foretags utveckling och innovativa férmaga?

Att omvarldsforandringar satter press pa foretag och att en anpassningsférmaga hos foretagen
ar att foredraga i dagens samhélle rader det inga tvivel om. Okad konkurrens och skiftande
kundbeteenden &r vardagsmat for dagens foretag. | analysen framgick att om ett foretag har
djupt inrotade antaganden som strider mot en nddvandig forandring kommer dessa att
begransa foretagets anpassning. Da forutsattningarna har forandrats i den bransch SAS éar
verksam inom har krav uppstatt pa att medarbetarnas inrotade antaganden maste forandras
och anpassas efter situationen. Oftast bygger dessa gemensamma antaganden inom ett
foretag pa en stark kultur. Da en stark kultur och ett traditionellt satt att tanka finns inom
SAS, forsvaras en omstallning och anpassning mot de nya forutsattningarna. Om ett foretags
kultur innehaller djupt inrotade antaganden och ett traditionellt sétt att tanka som motsatter
sig de nya forhallandena pa marknaden kommer detta saledes att bromsa foretagets

mognande. En stark kultur kan alltsa verka hammande for foretagets utveckling.

Né&r medarbetare inom ett foretag har ett tydligt sétt att tdnka mister foretaget en del av sin
innovativa formaga. Inom SAS har de manniskor som arbetat for foretaget under en langre
period ett konservativt synsatt och har svart att anpassa sig till forandringar. Detta eftersom
de forandringar som vanligtvis sker aldrig ifragasatter de antaganden som ligger till grund for
kulturen, utan forandring sker enbart inom kulturens ramar. Den nddvéndiga férandringen
krdver nu att SAS blir mer folkligt men antaganden om det glamourdsa som finns inom
foretagets kultur hdammar denna omstéllning. | enlighet med tidigare forskning framgar
saledes att om foretaget har svarigheter med att tanka utanfor ramarna for dess kultur kommer
foretagets nytdnkande att missgynnas. En stark kultur kan foljaktligen hamma ett foretags

innovativa férmaga.

Under denna studie har vi dven upptackt att subkulturer inom ett foretag kan vara sa pass
starka att &ven dem kan verka hammande for ett foretags utveckling och innovativa formaga.

Den gamla linjeflygskonflikten som finns inom SAS ar ett bra exempel pa detta. Det



glamourdsa tanket hos de som varit anstéallda inom SAS fran borjan starks av den konflikt
som pagar mellan dem och de som tidigare arbetade inom linjeflyg. Detta tank strider i sin tur
mot den foérandring ledningen vill genomféra — att gora SAS mer folkligt. S lange
linjeflygskonflikten finns kvar kommer den saledes hamma féretagets anpassningsformaga.

Kan konflikter mellan subkulturer hamma ett féretags handlingsformaga?

En stark kultur &r positivt for foretag eftersom det skapar en gemensam och samlad
handlingskraft. Om foretagskulturen istallet &r splittrad borde denna handlingskraft
begrdansas. Inom SAS fanns exempelvis en tendens att for stort fokus lades pa de
subkulturella konflikter som existerade inom foretag istallet for att laggas pa sjalva
ké&rnverksamheten. | detta skede fanns inte l&ngre kongruens mellan medarbetarnas behov
och ledningens mal. Medarbetarna var ifragasittande medan ledningen ville skapa vinst. Nar
det inte rader kongruens inom foretaget paverkas foretagets handlingskraft negativt. Under
var studie framgick det dock att en splittrad foretagskultur bestaende av manga underliggande
subkulturer inte nddvandigtvis behéver verka hammande for ett foretags handlingsférmaga.
Detta grundar sig i det faktum att nar handlingskraften val behdvdes, sa fanns den.
Medarbetare tenderade att prestera tillsammans nar det val gallde och asidosatte darmed de
radande konflikterna tillfalligt. Det visade sig att nar foretaget exempelvis hamnade i en
krissituation sa dverensstamde ledningens mal med medarbetarnas mal. Ledningen vill da
overvinna krisen och detsamma vill medarbetarna eftersom de vill behalla sina jobb. D& vi
aven identifierade att det inom SAS snarare finns en stark lojalitet till varumérket an till
foretaget kan vi tolka denna tillfalligt samlade kraft som en anstrdngning att radda
varumarket. Nar varumarket star pa spel sa arbetar medarbetarna mangrant tillsammans. Néar
allt sedan enbart rullar pa som vanligt s& borjar medarbetarna att ifrdgasatta ledningen och
andra subgrupper. Det framgar saledes tydligt att det finns engagemang inom foretaget vilket
framst riktas mot foretagets varumarke och det ar denna gemensamma kultur som gor att de
radande konflikterna inte har nagon storre paverkan pa foretagets handlingskraft nar den val
behdvs. Da ett foretag har ett varumarke som de anstallda kan identifiera sig med och vara
stolta 6ver behover de subkulturella konflikterna saledes inte vara forodande for foretagets

framgang.
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8. Bilaga 1- Intervjufragor

Hur ser du pa foretagets kultur?

Vilka &r foretagets karnvarden?

Tycker du att det finns en gemensam foretagskultur inom SAS?

Tror du att medarbetare inom SAS é&r stolta Over sitt arbete?

Vad anser du att det finns for olika subkulturer inom SAS?

Vilka subkulturella konflikter anser du finns inom SAS?

Hur ser du pa SAS framtid?

Kanner du dig saker pa din framtid inom SAS?

Finns det ndgon Vi och Dem” kinsla inom foretaget?

Anser du att ni som foretag har en innovativ formaga?

Ar méten pa huvudkontoret formella i sin art?

Vilka arbetsrelaterade problem som kan halla dig vaken om natten?

Vad for typ av beteende beltnas respektive bestraffas i ditt arbete?

Vilka personer upplever du ha varit viktiga for SAS som féretag?

Hur skulle du beskriva den gemensamma kulturen pa SAS?

Hur tycker du stamningen ar inom SAS rent allmant?

Vilka motséttningar finns inom SAS?

Hur paverkas foretagskulturen av att det inte tillkommit nagra nyanstéllda pa senare ar?
Hur ser du pa forhallandet mellan de olika SAS enheterna i Norge och Danmark?
Vilka forandringar har SAS fatt erfara pa senare ar?

Hur har omvaérldsforandringarna paverkat er som foretag?

Vilka handelser i foretagets historia har haft den storsta paverkan pa foretagskulturen?
Vika héndelser firas inom foretaget?

Har ni mycket intern kontakt mellan de olika kollektiven?

Hur lange har du arbetat pa foretaget och vad har du for yrkesroll?



Hur férsoker ledningen férmedla dessa varderingar till sina medarbetare?

Vilka typer av manniskor har lattast att gora karriar pa SAS?

Hur upplever du arbetsklimatet pa SAS?

Anser du att det finns ndgon sarskild méanniskotyp som karaktariseras inom SAS?
Tror du att den jargong ni har inom SAS ar unikt for just ert foretag?

Finns det nagra motsattningar mellan de kabinanstéllda och de som arbetar pa marken?



