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The purpose of this paper is to develop an in-depth understanding
of the dynamics of organizational values.

The study is based on a qualitative research strategy, with an
interpretative and social-constructive perspective as a meta-
theoretical standpoint. The collection of empirical material was
conducted through semi-structured interviews, and the research
process was characterized by an abductive working method.

The study is based on theory within the research field of
organizational values.
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with approximate 160.000 employees worldwide. Its brand includes
a broad number of enterprises and different functions: from sales
and distribution, to production and purchase. The empirical material
is comprised of seven interviews in total, divided between one I'T-
manager, two knowledge management specialists and one former
HR-manager at one of the organizations local sites in Sweden. The
context which the interviewees are part of is characterized of

knowledge-intensive work.

The concepts of “cultural know-it-alls” and “interpretative
prerogative” were coined in the light of the descriptions of the “fat
and happy” experts on organizational culture and values (i.e. cultural
know-it-alls) who felt they had more rights than others in
interpreting how these should be understood and practiced (i.e.
“Interpretative prerogative”) in what we perceive can be understood

as an informal values vacuum.
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1. INLEDNING

I detta inledande kapitel beskrivs studiens bakgrund, problematisering, syfte och frigestillningar.
Avsnittet avslutas med en presentation av fyra teser, vilken kommande analys och diskussion kan

forstas ha formerats och elaborerats utifran.

1.1 BAKGRUND

Organisatoriska virderingar (OV) har kommit att utgéra ett vanligt fenomen att avhandla inom
savil den breda teoribildningen kring organisatoriskt beteende som inom managementlitteraturen.
Detta kan forstas vara en konsekvens av ett paradigmskifte i f6rhéllningssitt infor organisationens
natur, frin ett mekanistiskt och rationellt synsitt (e.g. taylorism och weberism) till individcentrerade

perspektiv och organisationer som levande organismer med en distinkt psykologi.

Att studera OV ir dock inget nytt under solen. Diaremot har synsittet pa OV gatt frin att enkom
betraktas utgéra den kritiska kirnan fér utveckling av en stark organisationskultur — och med det
svarimiterade konkurrensférdelar — till att behandlas som ett absolut prerekvisit for organisatorisk

funktion, vilméaende och langsiktig prosperitet (e.g. Trollestad, 2000; Philipson, 2004).

Rationalen for detta kan férstas mot bakgrund av att organisationens grund utgérs av kapaciteten
till kollektivt handlande (Alvesson, 2015). Schein (2010) menar att en tydlig, vil férankrad och
accepterad organisatoriska virdegrund skinker en gemensam vokabuldr och ramverk f6r tanke och
handling f6r de manga medlemmarna, vilket Trollestad (2000) med flera (e.g. Philipson, 2004)
menar skapar férutsittningar for en effektiv koordinering och samordning av kollektivt handlande

tor forverkligande av organisationens vision, mission och strategi.

Alvesson (2015) menar att organisationskultur kan forstas som de férestillningar, inneborder och
virderingar vilka dr gemensamma for ett kollektiv. Mot bakgrund av detta, kan virderingsstyrning

forstas syfta till att skapa en stark organisationskultur (Bourne & Jenkins, 2013).

Enligt Bruzelius och Skidrvad (2012) kan organisationens ledning betraktas forfoga 6ver flera
verktyg for genomdrivande av dess strategiska agenda. Diribland organisationskultur (Alvesson,
2015) enligt tidigare nimnt, men dven organisationsform (Sveningsson & Alvehus, 2012), HRM
(Charlwood & Hoque, 2017) och identitetsreglering (Alvesson & Willmott, 2002). Fenomen vilka
— direkt eller indirekt — kan forstds inneha en stark koppling till OV (Jaakson, 2010).



Vid styrning av kunskapsarbete, menar Langley och Empson (2015) med flera (e.g. Alvesson &
Kirreman, 2004) att normativ styrning dominerar. Framat nir vi refererar till normativ styrning,

kan det forstas utifran Trollestads (2000, s.14) definition av virderingsstyrning:

... [att] styra, leda och kontrollera verksambeten utifran manniskors gemensamma vérderingar och deras

tolkening av sin sociala verklighet”

Von Nordenflycht (2010) med flera (e.g. Hinings, Muzio, Broschak & Empson, 2015; Mortis,
Greenwood & Fairclough, 2010) menar att kunskapsintensiva organisationer ér sarskilt utmanande
att styra. Lowendahl (2000, citerad i Von Nordenflycht, 2010) liknar denna balansakt vid att ”valla
katter” (av eng. ’herding cats”) och Philipson (2004, s.60) med att ’tygla krafterna i en vild hést”.

Detta kan enligt Alvesson och Kirreman (20006) forstas mot bakgrund av att kunskapsarbetaren
innehar en preferens infor sjalvreglering och autonomi. Med detta menar dem att denne dirav
tenderar att konsekvent motsitta sig alla f6rsok till direkt styrning, formaliserade organisatoriska
processer och andra byrakratiska som auktoritira former av kontroll. En typ av ”maktutévning”
(i.e. styrning) vilken Sveningsson och Alvehus (2012) menar inte heller vore o6nskvird (i.e.

kontraproduktiv) att praktisera i en kontext av kunskapsintensivt arbete.

Till detta menar Alvehus och Kirreman (2012) att styrning inom kunskapsintensiva organisationer
ytterligare fOrsvaras pa grundval av kunskapens komplexa och tvetydiga karaktir. Alvehus och
Kirreman (2012, 5.493) menar mot bakgrund av detta att en vanlig infallsvinkel till kunskapsarbete
ar att betrakta det som en i huvudsak retorik aktivitet (i.e. intrycksstyrning) da “man skapar en bild

av ett rationellt arbete, men samtidigt doljer dess subjektiva och godtyckliga aspekter”.

Ytterligare en dimension relaterad till kunskapsintensivt arbete dr hanteringen av kunskapens
mangtydighet. Detta kan forstas mot bakgrund av den oklarhet vilken foreligger nir det giller att
definiera vad som ska goras, och hur det ska goras. Nagot vilket Alvehus och Kirreman (2012,
s.480) beskriver som att ”det finns flera olika tolkningar av situationen och att det inte pd ett

entydigt sdtt gar att avgora vilket av dessa [handlingsalternativ] som ska tillitas dominera”.

Brown, Kornberger, Clegg och Carter (2010) menar att en sadan process av férhandling om mening
potentiellt kan vara influerad av mikro-politiska maktrelationer, konflikterande intressen och
strukturella hinder. Beslutsprocesser vilka Morris, Greenwood och Fairclough (2010) vidare menar

ar betingade i typ av uppgift, interpersonella relationer och situation.

En kontext i vilken en organisatorisk virdegrund och ett gemensamt normsystem ska tolkas och

oversattas 1 praktiken.



1.2 PROBLEMATISERING

Jaakson (2010) konstaterar att virderingsstyrning inom befintlig teoribildning till stor del baseras
pa ett mekanistiskt och entydigt (av eng. ”straightforward”) ideal. Med detta menar hon att det
generellt foreligger en Gvertro till saval moijligheten till 7varderings-ingenjorskonst” (av eng.

“values-engineering”) som dess resultat.

Vidare menar Buchko (2007) att befintlig litteratur vanligen skrivs utifran ett handboksliknande
format. Med detta menar han att denna vanligen f6ljer en ’steg-for-steg” logik 1 hur organisationen
kan tas in 1 det forlovade landet (i.e. utveckling av en stark virdegemenskap) alternativt foreskriver
ett antal vitala virderingar av preskriptiv karaktir vilka alla fOretagsledare med ndgra som helst
ambitioner uppmanas att anta och praktisera. Detta i kombination med breda generaliseringar kring

nyttan av delade virderingar bland organisationens manga medlemmar (Bourne & Jenkins, 2013).

Lencioni (2002) med flera (e.g. Brytting & Trollestad, 2000) framhaller att verkligheten sillan svarar
mot ett sadant ideal. I detta menar Lencioni (2002) vidare att ett genuint virderingsbaserat
torhallningssitt kriver mod, dé valet att bedriva en verksamhet utifran starka virderingar gér ”ont”
(av eng. ”’pain”). Detta da han menar att det kan fa vissa medlemmar att kidnna sig utstotta, det
begrinsar medarbetaren i vad den far och inte far gora, det begrinsar organisationens strategiska
och operationella frihet, samt limnar den strategiska ledningen 6ppen f6r mottagande av kritik f6r
minsta regelovertridelse. Lencioni (2002) betonar att det i detta édr av betydelse att vara ~aggressivt
autentisk” (av eng. “aggressively authentic”) samt att integrera de organisatoriska virderingarna i
varenda liten mikro-praktik, fran forsta anstallningsintervju till sista dag for anstillning. Detta da

han menar att virderingsstyrningen kraver konstant uppmarksamhet, for att inte forlora kontrollen.

Vidare — om vi framat bortser frin dimensionen om etisk riktighet i att aktivt utdva inflytande och
paverkan pa medlemmarnas tankar och férestillningar om sig sjilv och sin verklighet — beskriver
exempelvis Philipson (2004) och Trollestad (2000) flera svirigheter och utmaningar relaterat till
processen av formulering, kommunicering och implementering av virderingarna i organisationen.
Men om idn de dr noga med att betona att det kriver ett engagemang bortom framtagandet av ett

policydokument for skapande av en gemensam virdegrund, menar bada att det dr genomforbart.

Till detta har Jaakson (2008) identifierat flera faktorer som direkt forsvarar Gversittningen fran
varderingar (i.e. teori) till praktisk handling. Vidare beskriver Cha och Edmondson (2006) utifran
sina observationer att varderingar kan fOrstds som ett dubbeleggat svird. Med detta menar de att
det kan skapa ett engagemang och en lojalitet bland organisationens manga medlemmar, men nir

det av dessa upplevs rada en diskrepans mellan ord och handling féreligger en tendens att attribuera



dessa godtyckliga ”snedsteg” (i.e. regelovertridelser) som hyckleri och tom retorik. Detta med
potentiellt destruktiva konsekvenser som f6ljd (Lencioni, 2002). Vidare menar Anderson (1997) att
oberoende av hur vil definierade, kommunicerade och implementerade virderingarna ar ges alltid
att betydande tolkningsutrymme. Med detta menar han att samma vardering kan betyda olika saker

tor olika personer, i olika situationer. Sa visst férekommer det nyanser i debatten.

Men om vi leker med tanken att det finns organisationer vilka har lyckats med konststycket att
etablera en stark, funktionell och gemensam virdegrund: vad hinder da? Om vi antar att de manga
medlemmarna kan virderingarna pa sina fem fingrar och att virderingarna tillsammans med den
starka organisationskulturen av dessa upplevs utgéra den enskilt storsta bidragande orsaken till

bolagets prosperitet: vilka utmaningar och svirigheter har denna typ av organisation pa tema OV?

En dynamik vi med denna studie har for avsikt att utforska med roster fran praktiken inom HR

och IT verksamma inom ett av virldens storsta och mest framgangsrika virderingsstyrda bolag.

1.3 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Syftet med denna uppsats dr att utveckla en fordjupad forstielse for organisatoriska varderingars

dynamik. Foljande fragestillningar har formulerats och avses att besvaras:

— Hur kan de organisatoriska virderingarna forstas i praktiken?

— Hur kan de utmaningar och svérigheter 1 praktiken forstis kopplat till den beskrivna

forstaelseramen av de organisatoriska virderingarna?

Med praktik, avses hir den av intervjusubjekten beskrivna upplevelsen av de organisatoriska
virderingarna mot bakgrund av den kontext inom vilken de verkar. Med dynamik, avses en

utforskning av mangtydighet och paradoxala férhallanden i den praktiska verkligheten.

En dynamik vi med denna studie hade for avsikt att ta pad allvar och vilken utmynnar i en analys
och diskussion kring organisatoriska virderingarnas tvetydighet och mangfacetterade karaktir. En

elaborering vilken kan fOrstds ha formerats kring fyra interrelaterade teser:

§ Utmaningen i att balansera strivan om skapande av samsyn bland organisationens manga
medlemmar kring den sociala verklighetens beskaffenhet genom ett gemensamt virderings-
och normsystem och ena sidan, tillsammans med en tydlig entreprendrsanda (e.g. tinka i
okonventionella banor, att ifragasitta etablerade strukturer, att hela tiden “vara pa vig”
samt uppmuntran om att vara sig sjalv) och andra sidan. Vart gar grainsen for vad som ar 1

enlighet med de organisatoriska virderingarna och inte?



Till detta, att balansera denna olikhet i likriktigheten. Vart ligger tolerans- och

acceptansnivan infoér nir olikheter ses som en belastning snarare dn en tillgang?

Vem definierar var denna rimlighetens grins gar? Detta i en kontext populerad av vad som
kan forstis vara fullirda experter pa organisationskultur och virderingar (i.e. kulturvetare)
vilka upplever sig ha mer ritt 4n andra att tolka hur dessa ska forstas och praktiseras (i.e.
tolkningsforetride. Detta med antalet anstillningsar som statusmarkér inom vad som kan

betraktas som ett informellt virderingsvakuum.

Till detta, en redogorelse kring en upplevd spaghetti-hdrva (i.e. ett byrdkratiskt finansiellt
system) som facilitator av regelovertridelser och silotinkande (i.e. smapavar). Detta som

ett exempel pa att de organisatoriska virderingarna bor forstas i en storre kontext.



2. METOD

I foljande metodkapitel presenteras den antagna vetenskapliga utgangspunkten, val av och metod
tor insamling av empiriskt material, tillvigagangssitt vid analys av det empiriska materialet,
redogorelse kring etiska stillningstaganden samt reflektion kring alternativa kvalitetskriterier. For
att virna om fallstudieobjektets samt intervjusubjektens integritet och intressen, har vi valt att

anvinda pseudonymer nir vi refererar till det empiriska materialet.

2.1 METATEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Syftet med denna uppsats var att utveckla en férdjupad forstaelse for den av intervjusubjekten
beskrivna dynamiken i de organisatoriska virderingarna (OV). Av det formulerade syftet framgar
det dirmed tydligt att denna studie har baserats pa ett tolkningsperspektiv (i.e. interpretativistiskt
perspektiv) givet det genuina intresset infor enskilda individers meningsskapandeprocesser
(Bryman & Bell, 2015). Vart kunskapsintresse kan saledes forstas ha varit praktiskt, vilket nagot

forenklat kan beskrivas syfta till att "gora det svarbegripliga lite tydligare” (Alvesson, 2013, s.37).

Mot bakgrund av denna utgangspunkt nirmade vi oss empirin med det Andersson (2014, 5.98)
beskriver som “misstankens hermeneutik”. Detta med syfte att frimmandegéra det sjalvklara och
ifragasitta det omedelbart givna, vigledda av frigor som: vad ar det vi ser, och hur kan det f6rstas?
Till skillnad fran en studie baserad pa ett positivistiskt (i.e. naturvetenskapligt) forskningsideal eller
det Habermas (1972, citerad i Alvesson & Willmott, 2012) betecknar som det tekniskt-rationella
kunskapsintresset, ldg vart intresse istillet i att utveckla en férdjupad forstaelse, framfor att forklara

(Alvesson & Skoldberg, 2008).

Ett stillningstagande vilket medfor att vi med denna studie inte har ndgon som helst avsikt att gora
ansprak pa varken objektivitet ... neutralitet, teknik, kvantifiering, upprepningsbarhet, [empirisk]
generalisering, upptickande av lagar” (Alvesson & Deetz, 2000, s.58) eller yrka pa representativitet
(Lindgren, 2008) med vara fynd. Detta da —ilinje med det antagna hermeneutiska forskningsidealet
— vi menar att ”ju mer allmaingiltig, detaljfattig och sammanhangslos kunskapen ir, desto mindre

anvindbar dr den” (Andersson, 2014, s.69).

Mot bakgrund av var nyfikenhet infér det subjektivt upplevda tillsammans med ett erkinnande av
det empiriska materialets konstruerade och tolkade karaktir, blev det féljaktligen ocksa tydligt att

den ontologiska staindpunkt denna studie skulle baseras pa var det socialkonstruktivistiska (Bryman

& Bell, 2015; Essevald, 2008).



Mot bakgrund av detta — att forskningssubjekten precis som vi forfattare dr aktiva skapare av
mening framfor passiva mottagare — har vi valt att anvinda begreppet empiriskt material framfor
data ndr vi refererar till det insamlade materialet. Detta da vi upplever att anvindningen av det
senare skinker felaktiga konnotationer till att representera objektiva fakta om hur saker och ting
torhaller sig ”dar ute” i den sociala verkligheten (Alvesson & Kirreman, 2007). Med det sagt, ar
var forstaelse med andra ord baserad pa en forestillning om att sprak dr konstruerande och
virdeladdati sin natur, framfor representerande och virdeneutralt (Alvesson & Deetz, 2000). Detta

inte minst inom ramen for en intervjusituation. Ett resonemang vi far anledning att dterkomma till.

Med det sagt, for att inkludera Habermas tredje kunskapsintresse (i.e. det kritiskt-emancipatoriska),
var var ambition med denna studie inte att ifrdgasitta det som Alvesson och Willmott (2012, s.54,
egen Oversittning) beskriver som “radande maktstrukturer, asymmetrier och dominansférhallande
som fortrycker och reducerar individens autonomi”. Att ifragasatta, problematisera och “reflektera
kring det oreflekterade” ska i detta sammanhang med bestimdhet inte heller f6rstas som att vi drev
en tes utifran att vi identifierat en okunskap eller brist pa insikt bland intervjusubjekten och med
det analysera eventuella avvikelser 1 deras utsagor i relation till befintlig teoribildning och tala 1
termer av ritt och fel. Utan deras verklighet — eller deras beskrivningar av verkligheten — betraktade

vi som [deras] sanningar (Alvesson, 2003).

Med detta menar vi mindre att deras utsagor betraktades svara mot en absolut representativ bild av
den objektiva verkligheten, utan mer att om det i deras utsagor skulle foreligga nagra avvikelser
eller motstridighet gentemot befintlig teoribildning behandlades dessa som en begrinsning i teorin
framfor en presumtiv begrinsning hos vara intervjusubjekt. Detta kan forstas mot bakgrund av en
hogst naturlig ambivalens som en konsekvens av att intervjusubjekten — liksom forfattarna — utgor

del av ett komplext och mangtydigt socialt ssmmanhang (Trollestad, 2000).

Vir problematisering tog saledes sin utgangspunkt i provande av alternativa tolkningar, bortom det
av oss identifierade delvis oreflekterade, idealiserade och vanemaissiga forhallandet till OV inom
befintlig teoribildning som en konsekvens av de paradoxala f6rhillanden och den tvetydighet vilken
vi upplevdes ha identifierats i den praktiska verkligheten. Detta med avsikt att utforska och
synliggbra de potentiella baksidorna, begrinsningarna och nyanserna givet antagandet av en sidan
“konventionell” ansats med mal om att landa 1 ett kunskapsbidrag genom utveckling av sprak
(Alvesson & Sandberg, 2014; Andersson 2014). Detta dels for att tillhandahalla en vokabulir till
praktikern och med det skapa nya férutsittningar for handling, men dven for att ”bittre forsta den
sociala situation som forskaren studerat och anvint for teorigenereringsarbetet (Brunsson, 1982,

s.108). I foljande metodologiska avsnitt, redogdrs f6r hur denna ambition realiserades.



2.2 FORSKNINGSANSATS OCH METODOLOGI

Mot bakgrund av vart kunskapsintresse, tillsammans med studiens utgangspunkter vad giller
epistemologiska och ontologiska ansatser, antogs en kvalitativ forskningsstrategi (Bryman,
Bresnen, Beardsworth & Keil, 1988; Morgan & Smircich, 1980). En fallstudie bestiende av en
specifik organisation genomférdes under varen ar 2017, dir metod for insamling av empiriskt
material utgjordes av semi-strukturerade intervjuer tillsammans med en dokumentanalys. Detta for
att skapa forutsittningar for erhallande av ett rikt och nyanserat empiriskt material, for att pa ett sa
adekvat, trovirdigt och taktfullt vis svara mot studiens syfte: att utveckla en férdjupad foérstaelse
for organisatoriska virderingars dynamik i praktiken. Att endast ha studerat ett enskilt fall betraktas

med det som en styrka, framf6r en begrinsning (Alvesson & Deetz, s.2000).

Den forklaringsmodell — eller forstaelsemodell — vilken implementerades avseende forhallandet
mellan teori och praktik var det abduktiva arbetssittet. Under forskningsprocessen skedde dirmed
en “alternering mellan [tidigare] teori och empiri, varvid bada successivt omtolka[des| 1 skenet av
varandra” (Alvesson & Skoldberg, 2008, s.56). En metodik vilken paminner om den spiralmetafor

for tolkning som férekommer inom hermeneutiken (Andersson, 2014).

TEORI

EMPIRI

Figur 1: Det abduktiva arbetssittet (i.e. hermenentiska spiralen).
Killa: forfattarnas tolkning av Andersson (2014) och Alvesson och Skoldberg (2008).

En forskningsprocess i vilken vi gick in med viss teoretisk forforstaelse, vilken aktivt anvindes,
utmanades och utvecklades i métet med empirin (Anderson, 2014). Detta samtidigt som vi férsokte
inneha en Oppenhet infoér det empiriska materialet vilket i huvudsak — tillsammans med en
fordjupad insikt kring befintlig teoribildning inom OM — vigledde slutgiltig formulering av syfte
och fragestillning (Alvesson & Sandberg, 2013; Ryan & Bernard, 2003).

Denna rorelse mellan delar och helhet kan exemplifieras av att vi gick in i projektet med avsikt att
studera ledarskap utifrin ett kulturellt perspektiv. Men efter att ha genomfort ett antal intervjuer

och grovt skisserat samt analyserat det empiriska materialet, kom vi till klarhet kring att om dn vi



hade ett rikt material pa tema ledarskap upplevdes det starkaste monstret och de mest
intressevickande redogorelserna avse andra fenomen (Alvesson & Skoéldberg, 2008). I detta
upplevde vi att teoribildningen inom OV skinkte det mest relevanta sammanhanget fér vidare

elaborering kring vara fynd (Alvesson & Kirreman, 2007; Lundin, 2008; Svensson, 2011).

Detta (i.e. att byta forskningsinriktning) upplever vi varken vara ett problem eller gér denna studie
mindre intressant, tvirtom. Detta da vi upplever att denna omvirdering exemplifierar var
genomgadende Oppenhet infor materialet, med ett huvudsakligt angreppsitt om teoribildning pa

empirisk grund (Bryman & Bell, 2015).

2.2.1 FALLSTUDIEOBJEKTET

Fallstudieobjektet — refererat till UNITY framat — dr en stor multinationell organisation, med drygt
160 000 medarbetare virlden 6ver. Under dess varumirke inryms ett stort antal bolag och
funktioner: fran forsiljning till distribution, produktion, inkép med mera. Insamlingen av empiriskt
material genomfordes pa ett av deras lokala kontor 1 Sverige, varvid kirnverksamheten utgors av
interna supportfunktioner relaterade till IT och HR. Det dr med andra ord de tva senare nimnda
funktionerna vilka utgér enhet for analys med denna studie och med det kan anvindningen av

begreppet “organisation” framat forstas referera till denna specifika del av bolaget.

LEDNING

GRUPPFUNKTIONER
HR

INKOP DISTRIBUTION FORSALJNING

SERVICEFUNKTIONER
1T

Figur 2: Organisationsschema for UNITY .
Killa: forfattarnas tolkning baserat frin intervjusubjeftens beskrivningar och UNITY i hemsida.

Kontexten i vilken studien genomférdes kan med det forstas vara kunskapsintensiv, och inrymmer
1 huvudsak vilkvalificerade och hégpresterande professionella. Detta medfér att UNITY utgdr en
sarskilt komplex arena att navigera i for medarbetarna mot bakgrund av den tvetydighet och héga

torindringshastighet vilken vanligen rader i den typen av miljoer (Alvesson & Sveningsson, 2003;



Von Nordenflycht, 2010). En vidare redogorelse kring den kontext organisationen skinker och

vilka utmaningar denne star infor, presenteras i kapitel fyra (i.e. ”empiri och resultat”).

Anledningen till att valet av fallstudieobjekt blev UNITY kan hirledas till en genuin nyfikenhet
infor inte bara den verksamhet de bedriver utan mer specifikt sz den bedrivs. Detta di UNITY
kan betraktas som extremt framgangsrikt — i det nirmaste en institution, eller ett kulturfenomen —
med en uttalad virderingsstyrning och en stark organisationskultur. Dock vigleddes utformandet
och innehillet av denna studie till en borjan enkom av en avsikt om att utveckla var kunskap —
inom vissa ramar — och i samband med utforskandet av alternativ [av fallstudieobjekt] skidnktes en

ingang till UNITY via en medarbetare genom ett informellt nitverk.

Den urvalsstrategi som antogs kan saledes klassificeras som ett tvastegsurval (Eriksson-Zetterquist

& Ahrne, 2011). Forst val av organisation, foljt av val av intervjusubjekt.

2.2.2 URVAL OCH INTERVJUSUBIJEKT

Genom kontaktpersonens rekommendation gavs tilltride till organisationens medlemmar. Urvalet
kom till slut att bestd av totalt 4 personer: tva kompetensutvecklare, en hégt uppsatt chef och en
fore detta HR-chef. De har alla — med undantag for den fore detta HR-chefen — varit verksamma
inom UNITY iminst 10 ar. Urvalet f6ljde dirmed ett bekvimlighetsurval (i.e. opportunistiskt urval)
med ”inslag” av snobollsurval (Bryman & Bell, 2015). Detta did rekommendationerna 1 huvudsak
baserades pa tillginglighet och ett intresse infér att inga i studien, framfér att val vigleddes av

sarskild limplighet f6r studien (Bryman & Bell, 2015). Dock inom vissa ramat.

Kompetensutvecklarna upplevdes utgora sirskilt intressanta intervjusubjekt mot bakgrund av att
de i sin roll har till uppgift att utveckla kompetens och stimulera till lirande bland organisationens

manga medlemmar. De beskrev sjilva sina roller som foljer:

“.. vi jobbar med det [kompetensutveckling] utifran tre delar: det individuella perspektivet,

teamperspektivet och organisationsperspektivet.”

“... det dr ddr som mitt omrade som kompetensutvecklare dr . .. en motor i det [arbetet med att utveckla

affdren genom mdnniskor]. En motor som gor att vi snurrar at ratt hall.”

Det ir 1 detta sammanhang av relevans att naimna att kompetensutvecklarna vilka ingick i studien i
huvudsak var inriktade pa ledarskapsutveckling. Fragan ar da, varfér de dndock betraktades vara

relevanta att inkludera i studien da det var organisatoriska virderingar vi hade for avsikt att studera?
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Vi upplever att det finns minst tre starka argument. (1) Forst och frimst dr de medlemmar av
organisationen och dirmed sjilva subjekt f6r dynamiken i de organisatoriska virderingarna. (2) I
egenskap av att de ingar i en supportorganisation, kan det fOrstas att de i hogre utstrickning dn
dem i linjeorganisationen har moijlighet att anta ett betraktarperspektiv. Detta dd deras roll i
huvudsak innebir att identifiera, forsta och agera pa organisationens behov. Med detta menar vi
samtidigt inte att deras redogorelser kring hur saker och ting forhaller sig i den organisatoriska
verkligheten dr av mer ”sanning” dn nagon annans. (3) Under intervjuernas gang blev det ocksa
tydligt att "kompetensutvecklarskapet” tar sin tydliga utgangspunkt i arbetet med de organisatoriska

virderingarna och kulturen. Det gavs ddrfor skil att tro att de var titt sammankopplade.

Chefen — en chef 6ver chefer som dr chef 6ver andra chefer — beskrev sin roll som foljer:

«

ansvarig for test ... alltsa processer, best practice, kompetens och tiansteleveranser [inom

organisationen).”

Denne intresserade oss 1 huvudsak pa grundval av att hen kunde skinka ett alternativt perspektiv
pa var fragestillning i egenskap av sin position som chef i en del av linjeorganisationen [framfor en
del av en central stabsfunktion]. Fér om dn de skildringar de bada kompetensutvecklarna gav i
hogsta grad speglade deras upplevelse av praktiken — vilket var av stort virde 1 sig sjalvt och skinkte
manga intressanta infallsvinklar — ldg deras vokabuldr vildigt ndra vért eget. Det vill siga, starkt
teoretiskt medveten och underbyged. Denna insikt forstirktes ytterligare — utan att ligga nagon
virdering i det, dd det svarade mot sjilva syftet — nir vi fick mojlighet att intervjua chefen vars
redogorelser inte lika rittframt lit sig sorteras 1 det grovt skisserade ramverket av kategorier baserat

pa tidigare intervjuer med kompetensutvecklarna. Om dn vi kunde urskilja méanga likheter.

I vart urval valde vi vidare inte att begrinsa oss till de medarbetare som f6r néirvarande arbetar 1
organisationen. Detta for att “manniskor som har limnat arbetsplatsen f6r gott eller tillfalligt ...
ofta ir bittre informanter eftersom de a) kan ha distans till arbetsplatsen och mer perspektiv pa
den och b) férmodligen kinner sig friare att siga vad de vill.” (Alvesson & Deetz, 2000, 5.218).
Nackdelarna, eller de potentiella baksidorna, med att inkludera en fére detta anstilld kan vara att

erfarenheterna inte lingte ir aktuella och/eller att det kan foreligga en negativ snedvridning.

Samtidigt kan denna negativa snedvridning betraktas vara mindre stark och mindre ”problematisk”
in ”den positiva snedvridning som finns hos dem som fortfarande arbetar i organisationen och
normalt star under normativt tryck att upptrida lojalt och engagerat” (Alvesson & Deetz, 2000,

s.218). Detta alternativa perspektiv — givet en taktfull och ”nykter” tillimpning — syftade till att
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skinka savil en balans 1 den samlade argumenteringen som tillgang till ytterligare en vokabulir och
forstaelseram. For det ska 1 detta sammanhang nimnas att vi inte hade nagon som helst avsikt att
anvinda detta empiriska material for att pavisa eller problematisera kring skillnader och likheter

gentemot de “invigdas” redogorelser. Utan snarare att nyansera, att ’sa hir kan det ocksé férstas”.

Den fjarde och sista personen i urvalet utgjordes dirfor av en fore detta HR-chef. En kontakt
vilken en av oss forfattare etablerat sedan tidigare i ett informellt ssammanhang. En person vilken
pé eget initiativ avslutade sin anstillning f6r ndgra ar sedan och dessférinnan arbetat inom bolaget
under cirka 8 ar pa olika geografiska platser och 1 olika befattningar. Till detta — med avsikt att
torsoka ytterligare stirka trovirdigheter i att inkludera en fére detta anstilld — ska nimnas att hen
betraktar att UNITY utgjort den arena inom vilken denne uppfostrats rent professionellt. Hen

beskrev sin relation till UNITY idag som foljer:

“... min passion for UNITY bar alltid varit jattestor ... om jag skulle jobba for en arbetsgivare igen
sa skulle jag vilja komma tillbaka till UNITY. For jag har ett vildigt positivt intryck av UNITY.”

For att sikra anonymitet intervjusubjekten emellan, refererades citaten enligt ovan ej till antagen

pseudonym fér medarbetarna och den f6r detta anstillda.

2.2.3 INTERVJU SOM METOD

Sju semi-strukturerade intervjuer pa mellan 55 till 75 minuter vardera genomfordes totalt. Tva med

respektive kompetensutvecklare och chefen, samt en med den fore detta HR-chefen.

Anledningen till att vi — till skillnad fran de Ovriga intervjusubjekten — endast genomférde en
intervju med den fore detta anstillda var att denne avslutade sin anstillning pa UNITY f6r nagra
ar sedan. Mot bakgrund av detta — om 4n 1 nértid — sa upplevde vi att det som denne i1 huvudsak
kunde bidra med var situerat pa en relativt generell niva. Detta da vi — utan att forringa dennes grad
av aktualiserade insikter och kunskaper kring hur dynamiken inom UNITY kan férstas — bedomde
att en allt fér djupgiende intervju med hen riskerade att landa i ett empiriskt material med en

omotiverad hég grad av spekulativ karaktir, vilket vi ville undvika (Alvesson & Deetz, 2000).

Intervjuprocessen kan 1 grova drag betraktats ha genomforts 1 tva faser. Forst en inledande intervju
med respektive intervjusubjekt utifrain en intervjumall med en generell frigestillning pa tema
ledarskap, organisatoriska virderingar och organisationskultur (se bilaga 1). I ett andra steg en
uppfdljningsintervju med utgangspunkt i den foregiende men med en reviderad fragestillning,

vigledda av specificerat huvudomrade (se bilaga 2). Intervjuledare var genomgaende en och samma

12



person dir de 6vriga tva deltog med moijlighet att inflika med fragor och reflektioner. Detta med

undantag for ett tillfille da denne — intervjuledaren — ¢j hade méjlighet att deltaga.

Den forsta intervjun genomférdes med en av kompetensutvecklarna och kan forstas ha varit en
pilotintervju (Bryman & Bell, 2015). I denna fas var det sirskilt viktigt f6r oss — om an fragorna
medvetet hade anpassats med syfte att tillsammans med intervjusubjektet utforska huvudomradet
med breda penseldrag — inneha en 6ppenhet gentemot det denne upplevde signifikant och viktigt
utifran respektive tema (Alvesson, 2003). Detta genom att stilla ppna och icke-ledande fragor,
samt att lata val och formulering av foljdfragor i huvudsak vigledas av dennes redogorelser inom

ramen fOr intervjun framfor pa férhand bestimda fragor och teman (Alvesson & Deetz, 2000).

I denna fas var det samtidigt betydelsefullt att intervjumallen dels upplevdes skapa foérutsittningar
tor erhallande av ett rikt empiriskt material, men ocksa att de teman och fragestillningar som
behandlades upplevdes relevanta och intressanta for intervjusubjekten. Darfor var vi valdigt 6ppna
infor feedback — nagot vi var genom hela processen av framstillan — fran intervjusubjekten kring
savil val av teman, som fragor och approach i sin helhet (Jacobsson, 2008). Detta ska inte forvaxlas
med att intervjusubjekten fungerade som “uppdragsgivare”, utan att vi tillsammans (i.e. den

fragande och den svarande) i en dialogisk process utforskade potentiellt intressanta infallsvinklar.

Efter att ha genomfort den forsta intervjun bedémdes intervjumallen hade svarat mot syftet enligt
ovan. Detta medforde att den utan modifikation anvindes vid de 6vriga inledande intervjuerna.
Till detta upplever vi det dr av betydelse att nimna att vi med oss in 1 de efterfoljande intervjuer i
en hogre grad — i relation till den f6rsta — implicit innehaft och vigletts av en magkiénsla kring savil
vad som vart vi garna hade sett att intervjusubjektens redogorelser utmynnade i. Men vi var i denna
fas samtidigt vildigt noga med — som uttryckt enligt tidigare — att lata redogérelserna inom ramen
tor respektive intervju vigleda val av f6ljdfragor. Detta for att i denna fas av utforskning undvika
att hamna i en av dynamik karaktiriserad av spegling av hypoteser och hianvisning till vad andra

sagt, vilket hade kunnat utgdra en omotiverad killa till snedvridning (Alvesson & Deetz, 2000).

I den andra fasen av intervjuprocessen — uppfoljningsintervjuerna — antogs ett nagot alternerat
torhallningssitt 1 jamfoérelse med de inledande intervjuerna. Forst och frimst hade fragestillningen
reviderats mot bakgrund av respektive intervjusubjekts tidigare redogorelser samt valet av
huvudomrade (i.e. OV). Intervjumallen kan dirmed ha betraktats ha gatt fran generell till specifik
med syfte att skapa forutsittningar f6r en férdjupning inom de omraden vilka vi i huvudsak hade
upplevt som mest intressevickande. Detta samtidigt som vi medvetet dter f6rsokte balansera denna

ambition med en 6ppenhet gentemot intervjusubjektens beskrivningar.
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Den andra omgangen av intervjuer inleddes med en summering av det som hade behandlats vid
det tidigare intervjutillfillet, tillsammans med att ramarna angavs for vad som komma skulle.
Avsikten med summeringen var dels att ligga grunden inf6r den vidareutveckling och férdjupning
inom huvudomradet som uppféljningsintervjuerna syftade till, men dven for att skinka mojlighet
for oss att fa aspekter som upplevdes oklara eller sirskilt intressanta klargjorda och fortydligade
(Ekman, 2014). Detta vigledda av fragor som ”forstar vi det ritt”, och “kan du ge ett exempel pa
detta”. Detta skinkte samtidigt mojlighet f6r intervjusubjekten att kommentera och komplettera
tidigare redogorelser med detaljer och nyanser vilka de upplevde var av sirskild relevans for att

mojliggora en bittre forstaelse av vad de avsag att beskriva (Alvesson & Deetz, 2000).

I ett nista steg — vid vidareutvecklingen och férdjupningen inom huvudomradet — antogs en
metodik vilken kan liknas vid den som antas vid utforskning av ambivalens (e.g. Ekman, 2014).
Men till skillnad fran hur denna metodik vanligen tillimpas och forstas i praktiken, hade vi med
inga medel avsikt att utforska — eller gbra ansprak pa att det féreldg — en ambivalens hos de enskilda
intervjusubjekten. I detta sammanhang ska ambivalens istillet med bestimdhet férstds som att vi i
dialog med intervjusubjekten utforskade foérhallanden vilka av oss — mot bakgrund av det empiriska
material vi tagit del av fran tidigare intervju — hade identifierats som tvetydiga, utmanande och/eller
paradoxala. Detta med syfte att utveckla en 6msesidig fOrstdelse genom att tillsammans ingd i en

process av forhandling om mening och utforskande av mangtydighet (Ekman, 2014).

I praktiken kunde det ta uttryck i att vi 1 ett forsta steg redogjorde kring vad vi utifran respektive
fragestillning hade identifierat — till exempel en upplevd utmaning 1 att balansera variabel A och
ena sidan, med variabel B och andra sidan — f6r att sedan spegla denna tes pa intervjusubjekten.
Detta vigledda av frigor som “vad tinker du om det”, och "hur hade det kunnat férstas”. En
nackdel, eller potentiell baksida, med att anvinda denna typ av metodik hade kunnat vara att vi
forcerar fram redogorelser om nyanser, tendenser och indikationer vilka i sjilva verket inte finns

eller som mot bakgrund av detta ges oproportionerligt stort utrymme (Bryman & Bell, 2015).

Men utifran vart satt att se pa det betraktar vi att detta angreppssatt var betydligt mer transparent
och sant gentemot savil intervjusubjektens autonomi som person da de hir gavs mojlighet att svara
mot, ta stillning infér och/eller argumentera kring de teser och frigestillningar vi valt att driva
(Ekman, 2014; Fontana & Frey, 2000). Detta framfor att vi med en presumtiv dold agenda hade
stallt fragor, for att sedan i efterhand pa godtyckliga grunder analyserat och tolkat in hur
intervjusubjekten upplever att saker och ting forhéller sig. Detta gjorde vi tillrickligt dnda

(Jacobsson, 2008). Det ar var bestimda uppfattning att denna metodik, eller férhallningssitt,
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utgjorde den enskilt storsta bidragande orsaken till att — vad vi upplever — vart empiriska material

blev rikt, nyanserat och intressevickande (Alvesson & Deetz, 2000; Alvesson & Skoldberg, 2008).

Till detta, vill vi 4ven betona att vi genom hela processen av insamling av empiriskt material hade
for avsikt att beakta, reflektera och hantera savil de tekniska som praktiska aspekter av alla de
faktorer vilka kan betraktas som viktiga nir man har for avsikt att sa effektivt som mojligt etablera
kontakt, utveckla tillit och handskas med intervjusubjekten forvintningar inom ramen for en
intervjusituation. Det vill siga, metoder for att stilla fragor, méta dem som intervjuas och sa vidare

(e.g. Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011).

Men viart delvis kritiska forhallningsitt tog sin utgangspunkt i en skepticism gentemot den
romantiska forestallningen om att vi givet en taktfull hantering av dessa paverkansfaktorer savil
kunde kontrollera som neutralisera snedvridningar 1 det empiriska materialet. Detta da en sidan
position vore direkt problematisk mot bakgrund av att det i ett intervjusammanhang féreligger
komplexiteter vilka gar lingt bortom det som kan betraktas som rena misstag (Alvesson & Deetz,
2000). Detta tillsammans med att intervjuuttalanden rent generellt har “ett begransat virde nir det
giller att fanga bade verkligheten dér ute och intervjupersonens subjektiva virld” (Silverman, 1989,

citerad i Alvesson & Deetz, 2000, s.83).

Vi ir dock inte beredda att helt férkasta virdet av det empiriska material som kan utvinnas ur en
vil genomford intervju, utan vill med resonemanget enligt ovan enkom pavisa att det dr med en
medvetenhet infér dessa begrinsningar vi med viss forsiktighet narmat oss intervjusubjekten rika
beskrivningar av den verklighet de dr en del utav. Detta da intervjun dr en social situation i sig sjalvt
(Alvesson & Deetz, 2000; Ekman, 2014). Med detta menar vi att vi tagit en position dir vi gatt
bortom en forestillning om intervjun som enkelt instrumentellt redskap for insamling av objektiva
data (i.e. representerande och speglande av hur saker och ting férhaller sig i den sociala verkligheten
”dar ute”) till ett reflexivt forhallningsitt dér vi betraktar det empiriska materialet som konstruerat
1 sin natur (Alvesson & Deetz, 2000; Ekman, 2014). Beskrivningar format av kulturella skript,

radande diskurser, identitetsarbete och politisk korrekthet, i ett urval (e.g. Alvesson, 2003).

Vidare, i denna studie — mot bakgrund av den kvalitativa forskningsstrategin och metateoretiska
utgangspunkten — refererar begreppet representativitet till andra kriterier for trovirdighet och
mojligheter till generalisering 4n de som avses vid studier baserade pa ett positivistiskt
forskningsideal (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011). Begreppet empirisk mittnad kan hir istallet
forstas som den punkt i vilken vi upplevde att vi pa ett balanserat vis — inom vissa ramar — kunde

besvara studiens syfte och fragestillningar. Detta uppfylldes inte enkom genom insamling av
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ytterligare empiriskt material utan ocksa genom att revidera syfte och fragestillning sa att vi faktiskt

kunde siga nagot om det vi hade for avsikt att beskriva (Alvesson & Skoldberg, 2008).

For att ge ett exempel — pa grundval av hur empirisk mittnad vanligen anvinds och forstas —
upplevde vi att det empiriska material vi erholl i samband med den sjunde och sista intervjun foljde
ett svarsmonster vi kinde igen och som relativt enkelt kunde sorteras under befintliga kategorier
(Bryman & Bell, 2015; Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011). Detta utan att £6r den delen pasta att

dir nu inte finns nagot som helst element, nyans eller paradox vilken fortsatt ligger outforskad.

2.2.4 ANALYS AV EMPIRISKT MATERIAL

Intervjuerna spelades in och transkriberades i sin helhet efter forfraigan och godkinnande fran
respektive intervjusubjekt infor vartdera tillfallet. Ett empiriskt material vilket successivt ordnades
under kategorier i ett separat dokument, parallellt med djupldsning och sortering. Till respektive
citat bifogades intervjusubjektens initialer med hinvisning till den sida i transkriberingsdokumentet
redogorelsen var abstraherad ifran. Detta for att kunna hirleda av vem citatet hade avlagts, samt
att skinka moijlighet fOr oss att ga tillbaka till originaldokumentet av transkriberingen for att férsta
redogorelsen i sitt ssmmanhang. Dirtill ordnades materialet i olika farger (Ryan & Bertrand, 2003).
Detta dels for att atskilja citat intervjusubjekt emellan, men ocksé for att kunna urskilja om citatet
hade abstraherats fran en forsta eller andra intervju med subjektet. Ett dokument vilket i sin helhet

inneholl cirka 23 000 ord, fordelat pa 51 A4-sidor innehallsférteckning och rubriker inkluderat.

Denna initiala kategorisering ska med inga medel forstds som en process i vilken vi som forskare
neutralt ordnat objektiva data 1 generella empiriska kategorier (Alvesson & Karreman, 2007). Utan
denna process — precis som studien i sin helhet — firgades starkt av vér egen tolkning. Detta med
utgangspunkt 1 var teoretiska forforstaelse och tillganglig vokabulir (Alvesson & Karreman, 2007,
Ryan & Bertrand, 2003). En kategorisering vilken diskuterades i grupp — oss forfattare emellan —
tor att inkludera alternativa perspektiv, samt f6r skapande av foérutsittningar f6r samsyn och

Omsesidig forstielse av det empiriska materialet 1 sin helhet (Bryman & Bell, 2015).

Parallellt med processen av kategorisering bedrevs dven en process av sortering. Anledningen till
att vi valjer att distinktera mellan dessa tva processer — genom att ge dem olika namn — dr pa grund
av att vi upplever att det avsag tva olika aktiviteter. Inom ramen fér denna studie kan kategorisering
betraktas avse den process i vilken vi satte etiketter pa respektive citat: att identifiera teman (Ryan
& Bernard, 2003). Det vill siga hur det enskilda citatet kunde forstas eller upplevdes vara ett

exempel utav i relation till sig sjdlvt och det sammanhang i vilket det hade artikulerats.

16



Sortering avsag diremot istillet den process i vilken vi ordnade det enskilda citatet mot bakgrund
av det samlade empiriska materialet, vigledda av fragan “hur kan det forstas, i relation till det vi
redan vet” (Alvesson & Skoldberg, 2008). I takt med att vart empiriska underlag vaxte — med en
parallell process av kategorisering — skedde siledes en kontinuerlig omvirdering av det empiriska
materialet i ljuset av dessa fordjupade redogorelser, tillsammans med en utvecklad teoretisk

forstaelse (Alvesson & Deetz, 2000; Bryman & Bell, 2015).

Processen av reducering av det empiriska materialet kan med det bittre forstas som en reducering
av potentiella teser att utforska och driva, framfor att specifika citat valdes bort till f6rman for
andra (Alvesson & Kirreman, 2007). Detta da virdet och relevansen av det enskilda citatet endast
kunde utvirderas och forstas utifran studiens slutgiltigt antagna syfte och fragestillning. Dessa,
vilka genom hela processen fungerade vigledande i den iterativa utforskningen av tentativa

kategorier, teman och moénster i det empiriska materialet (Alvesson & Skoldberg, 2008).

Nar vi val hade identifierat det starkaste monstret i materialet — vilket bedomdes kunna ordnas,
diskuteras och forstis som mest adekvat och intressevickande under det teoretiska paraply
organisatoriska virderingar skinkte — aterstod den process i vilken vi skulle 6vertyga ldsaren att sa
ocksa var fallet. Detta genom en taktfull och vilbalanserad argumentering (Becker, 2008; Rennstam

& Wisterfors, 2011; Wisterfors, 2008), vilken foljer i aterstaende kapitel.

1. KATEGORISERING
OCH SORTERING

3. ARGUMENTERING

Figur 3: Den stegvisa processen av kategorisering och sortering, tillsammans med reducering och argumentering.

Killa: forfattarnas tolkning av Rennstam och Wasterfors (2011).

2.2.5 DOKUMENTANALYS

I komplement till intervjuerna genomfordes dven en analys av ett centralt styrdokument for
UNITY pd tema OV och organisationskultur, tillsammans med en sammanstillning av
verksamhetsaret 2016 samt organisationens hemsida. Dokumentanalysen genomférdes pa intet satt

systematiskt utan listes igenom och studerades i sin enkelhet med syfte att utveckla en férdjupad
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torstaelse for den verklighet inom vilken vara intervjusubjekt verkar inom. Detta kan saledes forstas
ha bidragit till var helhetsforstaelse av den kontext mot vilken vi framat driver vara teser, framfor

att utgora del av tesen sjilvt. Material som av anonymitetskal inte refereras till.

2.3 ETIK OCH KVALITETSBEDOMNING

2.3.1 ETISKA STALLNINGSTAGANDEN

Enligt tidigare beskrivning anvinds pseudonymer nir vi refererar till savil det empiriska materialet
som fallstudieobjektet. Detta for att sikra anonymitet, med syfte att virna om organisationens och
intervjusubjektens integritet och intressen (Bryman & Bell, 2015). Detta har diribland medfort att
vi inte har kunnat killhdnvisa till publicerat material vilket uttalat varit kopplat till UNITY som

organisation, samt utelimna — alternativt ersitta — bolagets namn 1 direktcitat.

Men mot bakgrund av att detta empiriska material 1 huvudsak har anvints av oss for att vi som
forskare skulle utveckla en foérdjupad forstaelse for den kontext inom vilken véra intervjusubjekt
verkade, tillsammans med att vir studie indirekt — framfor direkt — avhandlar UNITY som
organisation, bedémde vi att detta varken bor betraktas som ett problem eller begrinsning
(Alvesson & Deetz, 2000). Med indirekt menar vi hir att organisationen UNITY — precis som IT-
respektive HR-avdelningen — skidnkte “kulissen” inom vilken vi elaborerade kring vara teser,

framfor att utgbra en del i tesen sjilvt.

Ytterligare en konsekvens av sikerstillande av anonymitet var att vi mot bakgrund av det
begrinsade antalet som ingick 1 urvalet inte kunnat referera till respektive subjekts formella titel i
samband med anvindningen av citat. Detta medfor att du som ldsare dels inte kommer kunna
urskilja vilka citat som kan hirledas till respektive yrkeskategori, samt vilka citat som kan hirledas
till den fore detta anstillda HR-chefen. Mot bakgrund av antaget syfte och fragestillning upplever
vi dock att yrkestitel i detta sammanhang ej var av sirskild relevans for att vi skulle kunna driva en

trovirdig argumentation.

Vidare, vad giller anvindandet av citat fran den fore detta anstillda, sa vidtogs — precis som vid
anvindandet av det 6vriga — en viss forsiktighet. Men mot bakgrund av att vi inte hade for avsikt
att strikt kontrastera dennes redogoérelser 1 relation till de ”invigdas™ sag vi inte nagon anledning till

att vidta en hogre grad av forsiktighet dn for de 6vriga (Alvesson & Deetz, 2000).

Till detta hade vi for avsikt att genom hela processen vara transparenta gentemot vira
intervjusubjekt (Svensson & Ahrne, 2011). Dirav — i tlligg till de stillningstaganden och

resonemang vilka presenterats i tidigare kapitelavsnitt — f6rsokte vi inneha en 6ppenhet gentemot
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dem kring vart vi befann oss i processen, hur vi tinker, vilka vi har pratat med och sa vidare. Vi
var dven noga med att betona deras anonymitet, samt att de hade moijlighet att ta del av det

transkriberade materialet om sa Onskades.

Etiska fragestallningar vilka utgjorde ett centralt och naturligt dterkommande element genom hela

processen av framstillan.

2.3.2 ALTERNATIVA KRITERIER FOR BEDOMNING AV KVALITET

Med denna studie hade vi ingen som helst avsikt att svara mot det positivistiska forskningsidealets
kriterier for kvalitet f6r samhallsvetenskaplig forskning. Mot bakgrund av vér epistemologiska och
ontologiska utgangspunkt betraktade vi att en strivan mot ett saidant ideal — med en bedémning av
kvalitet baserad pa den terminologin detta ramverk skanker — per definition hade varit savil hogst

problematiskt, som direkt icke-relevant (Alvesson & Deetz, 2000; Bryman & Bell, 2015).

Med det sagt menar vi inte att vi varken negligerade eller forkastade betydelsen av en metodologisk
medvetenhet, tvirtom (Jacobsson, 2008). Vi lat istillet blicken vandra till alternativa kriterier for
kvalitetsbedomning: tillfotlitlighet, dvertérbarhet, palitlighet, konfirmering och bekriftelse samt
dkthet (e.g. Lincoln & Guba, 1985, citerad 1 Bryman & Bell, 2015). Dessa upplevde vi svarade
betydligt mer adekvat gentemot den metateoretiska utgangspunkt utifran vilken vi bedrivit var
forskning. Kriterier vilka implicit behandlats och adresserats kontinuerligt i detta metodkapitel,
vilket med det skinkt dig som ldsare en bild av vad vi som forskare lagt i de begreppen. Dock kan
ett tilligg goras till kriteriet om palitlighet, ndmligen att denna uppsats dven utgjort féremal for

savil handledning som opponering.

Avslutningsvis, har vi med vart — vad vi upplever — gedigna metodkapitel i detalj redogjort kring
hur vi angripit ett stort antal av de fragestillningar som dykt upp i samband med framstillningen
av denna uppsats. Detta med avsikt att med en verklighetsnira terminologi redogéra kring vara val
— och icke-val — och de konsekvenser det potentiellt fatt pa studiens kvalitet. Beskrivningar vilka vi
hoppas kan ha skinkt dig som ldsare forutsittningar for att skapa en egen uppfattning om grad av
trovirdighet och dkthet (Bryman & Bell, 2015; Jacobsson, 2008; Svensson & Ahrne, 2011). Detta
tillsammans med mdijlighet f6r dig att identifiera och urskilja nyanser i framstillan pa det sitt vi

tolkat och forstatt antagandet av ett reflexivt forhallningssitt (Alvesson & Skoldberg, 2008).

19



3. TEORI

I f6ljande teoriavsnitt presenteras en litteraturéversikt och den teoretiska referensramen. I ett forsta
steg presenteras den teoretiska konstruktionen av organisatoriska virderingar (OV). I ett andra steg
presenteras OV utifran ett processperspektiv, med betoning pa teori och praktik. I ett tredje och

avslutande steg presenteras hur OV kan forstas 1 praktiken, tillsammans med en rad utmaningar.

3.1 KONSTRUKTIONEN AV ORGANISATORISKA VARDERINGAR

3.1.1 VARDERINGAR

Trollestad (2000, s.39) definierar en virdering som:

”En forestillning om vad som har virde, vad som dr gott och virdefullt, eller dess

motsats.”

Ett begrepp vilket dven kan avse att beskriva den process vilken féranleder ett stillningstagande i
en vardefraga (Philipson, 2004). Cha och Edmondson (2006) menar att virderingar kan férstas
utgora en etisk kompass och grunden f6r meningsskapandeprocesser, da de influerar savil beteende
som emotioner och kognition. Begreppet normer ér nira besliktade med virderingar och beskrivs
av Bruzelius och Skirvad (2012, s.176) som ’allmint delade, men manga ganger underférstadda,
regler och férvintningar som giller inom en social gemenskap”. Vidare beskriver Trollestad (2000,

s.39) en gemensam virdegrund (i.e. organisatoriska virderingar) som:

”Ett urval av virden som anses centrala ur sivil ett organisatoriskt som ett humant

perspektiv”.

Tillsammans skapar de organisatoriska virderingarna ett virdesystem. En gemensam virdegrund
vilken 1 tilligg till ett antal virderingar vanligen kompletteras med en rad handlingsprinciper och
normer (Bruzelius & Skirvad, 2012). Virden, handlingsprinciper och normer vilka Philipson (2004)
menar ligger till grund f6r féretagsetiken. En etik vilken hir avser att gora det ritta”, dir kirnan
kan forstds utgbras av den potential denne innehar till att vigleda och influera val, prioriteringar,
handlingar och attityder bland organisationens manga medlemmar (Jaakson, 2010). En virdegrund

vilken Philipson (2004) menar kan forstas skinka en gemensam grund och riktning.

Bourne och Jenkins (2013) menar att virderingar kan ordnas och forstés i tre olika nivaer: individ
(e.g. Rokeach, 1973), grupp (e.g. Mayo, 1949) och nationer (e.g. Hofstede, 1980). Nivaer vilka

samtliga utévar inflytande pa de organisatoriska virderingarna. Framat, ar det dessa (i.e. de
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organisatoriska varderingarna) vilka utgér enhet for analys och som avses vid anvindandet av

begreppet virderingar om inget annat anges.

NATIONELLA
KULTURELLA
VARDERINGAR

ORGANISATORISKA
VARDERINGAR

INDIVIDUELLA
VARDERINGAR

GRUPPSPECIFIKA
VARDERINGAR

Figur 4: Forbdllande mellan individuella-, gruppspecifika-, nationella- och organisatoriska vérderingar.

Killa: forfattarnas tankeram.

3.1.2 ORGANISATORISKA VARDERINGARS KARAKTAR OCH RANGORDNING

Jaakson (2010) skiljer mellan tva olika typer av virderingar: “medel” (av eng.”’means”) och ”mal”
(av eng. ”ends”). Den forsta typen menar Jaakson (2010) kan forstas vara av instrumentell karaktir,

medan den andra typen ir relaterad till ett 6nskvirt framtida tillstand.

Vidare menar Jaakson (2010) att virderingarna kan betraktas fran tvd perspektiv. Dels ett
beteendemissigt (i.e. vad en borde/inte borde gbra) och frin ett attityds- och karaktirsperspektiv
(i.e. hur en borde/inte borde vara). De forstnimnda menar Jaakson (2010) kan reduceras ned till
normativa regler och riktlinjer (e.g. uppférandekod). Detta kan ocksa foérstas som det Philipson
(2004) bendmner ett etiskt minimum. De karaktirsmissiga diremot utgor sjilva fundamentet 1

organisationskulturen. Det vill sdga, ett sitt att tinka och leva bortom enkom ett enkelt beteende.

Mot bakgrund av detta, menar Jaakson (2010) att de organisatoriska virderingarna bor formuleras
utifran “hur” (i.e. karaktir) framfoér ”vad” (i.e. beteende). Detta da en reglering av ett beteende inte
ar tillrickligt flexibelt for att mota den komplexitet vilken vanligen inryms i den organisatoriska

verkligheten i praktiken (Bourne & Jenkins, 2013; Jaakson, 2010).

VARDERINGAR ATTITYD BETEENDE

Figur 5: Forbdllande mellan virderingar, attityd och beteende.
Killa: forfattarnas tolkning av Jaakson (2010).
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Strickland och Vaughan (2008, citerad i Jaakson, 2010) presenterar en hierarki av dimensioner 1

vilken de organisatoriska virderingarna kan rangordnas och forstas:

(1) Virderingar f6r 6verlevnad (i.e. ekonomiska)
(2) Etiska virderingar (i.e. normer)

(3) Virderingar for vilmaende (i.e. forverkligande av organisatoriska och individuella mal)

VARDERINGAR FOR
VALMAENDE
Mail och beteende

ETISKA VARDERINGAR

Medel [instrumentella] och karaktir/attityd

VARDERINGAR FOR OVERLEVNAD
Mail och beteende

Figur 6: Hierarki av organisatoriska virderingar.

Kdlla: forfattarnas tolkning av Strickland och Vaughan (2008, citerad i Jaakson, 2010) tankeram.

En hierarki vilken kan forstds folja samma logik som Maslows behovstrappa. De grundliggande
virderingarna (i.e. 6verlevnad) utgér dirmed prerekvisit f6r de etiska virderingarna, vilka i sin tur

maste vara uppfyllda for att kunna forverkliga organisatoriska och individuella mal.

For att koppla detta till tidigare resonemang kring medel och mal, menar Jaakson (2010) att niva
ett och tre kan kopplas till ’malen”. Dessa kan forstas som dndpunkter i sig sjalvt. Medan de etiska
virderingarna utgér medel for att nd dessa mal. Dirfoér bor enligt Jaakson (2010) de organisatoriska
virderingarna 1 huvudsak baseras pd de etiska. Om den strategiska ledningen har for avsikt att
inkludera organisatoriska virderingar for vilmaende eller 6verlevnadsvirderingar, menar Jaakson

(2010) att de med fordel bor uttryckas i termer av attityd eller karaktir framfor ett beteende.

3.1.3 VARDERINGSDOKUMENT

Enligt Trollestad (2000) kan ett virderingsdokument férstis utgora en gemensam ideologisk

plattform. Till detta kan virderingsdokumentet ocksa forstis skinka en gemensam vokabulir f6r
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tanke och handling. Philipson (2004) menar att en sidan gemensam text kan fungera som stod for
medarbetare och chefer att tolka och tillimpa “etiken”. Trollestad (2000) menar vidare att den kan

fungera som stéd for diskussioner och beslut 1 hanteringen av konflikt inom organisationen.

Det ir dock viktigt att betona att det inte ér tillrickligt med enkom en dokumentation for ett
framgangsrikt varderingsarbete. Philipson (2004) menar att samtalet och dialogen kring etiken utgor

ett minst lika visentligt inslag.

3.2 ETT PROCESSPERSPEKTIV PA VARDERINGAR

Blanchard och O’Connor (1997) tar ett processperspektiv pa organisatoriska virderingar och

menar att dessa kan ordnas inom ett ramverk bestiende av tre steg:

2. KOMMUNIKATION 3. IMPLEMENTERING

Figur 7: Processperspektiv pa organisatoriska virderingar: definition, kommunikation och implementering.

Killa: forfattarnas tolkning av Blanchard och O Connor (1997) modell.

3.2.1 DEFINIERING AV ORGANISATORISKA VARDERINGAR

I detta forsta steg gar virderingarna fran att vara outtalade till uttalade. Inom befintlig teoribildning
gar det isar gillande vilka som bor gora detta. Fran ledningen ensamt (Lencioni, 2002) till en
demokratisk process dir alla medarbetare involveras (Philipson, 2004), till en gruppering av ett fatal

individer som bedéms inneha organisationens “genetiska kod” (Blanchard & O’Connor, 1997).

Precis som virdehierarkin 1 foregdende avsnitt, menar Philipson (2004) att organisationen bor
inordna sina virderingar i en rangordningslista samt klargora relationen dem emellan. Detta menar
Philipson (2004) utgor ett prerekvisit fOr att virderingarna éverhuvudtaget ska kunna fungera som
ett effektivt styrmedel. Detta da for att organisationens medlemmar ska kunna fa vigledning i att
fatta ”ritt” beslut 1 en situation av konflikterande intressen, forutsitter klara riktlinjer for vad de
bér prioritera. Lencioni (2002) och Trollestad (2000) menar vidare att de virderingar som utgor
den gemensamma virdegrunden maste goras tydliga och begripliga, samt vara kopplade till

praktiken (i.e. uttryckta i en verklighetsnira terminologi) f6r att kunna verka handlingsmotiverande.

23



Till detta, betonar Jaakson, Reino och Vadi (2008) vikten av att det bor foreligga en konsistens
virderingarna emellan liksom i relation till organisationens huvudsakliga mission, vision och
strategi. Till denna typ av statiska konsistens, pekar Jaakson, Reino och Vadi (2008) ocksa pa
behovet av en dynamisk konsistens 6ver tid och rum. Detta fOr att virderingarna ska kunna skinka

vigledning for handling f6r de manga medlemmarna i de méanga situationerna.

3.2.2 KOMMUNICERING AV ORGANISATORISKA VARDERINGAR

I detta andra steg kommuniceras den antagna virdegrunden till organisationens medlemmar genom
olika interna kanaler samt genom ceremonier, ritualer, artefakter och andra symboliska handlingar.
Anderson (1997) menar att detta utgor ett kritiskt moment for klargérande av vad virderingarna
star f6r och hur de ska anvindas, di medlemmarna kan inneha olika férstaelse och gora olika
tolkningar av samma varderingar. Detta kan forstis mot bakgrund av att avstaindet mellan uppfattad
och kommunicerad innebord av virderingarna kan variera betydligt, vilket enligt Alvesson (2012,
s.225) kriver ”goda kommunikatérer, men ocksa goda lyssnare”. Mot bakgrund av detta menar
Cha och Edmondson (2006) att det 4r av vikt att chefer bor ta varje tillfille for att kommunicera

och klargora vad virderingarna avser sa att de tolkas pa ett liknande sitt genom hela organisationen.

Mowles (2008) beskriver detta som en standardisering av tolkningar. Enligt Trollestad (2000, s.228)
vore idealet att detta sker i en kontext karaktiriserad av den ”storningsfria kommunikationen ...
[att] genom den fria dialogen och kritisk provning na fram till kommunikativt sdkerstallda
konsensusuppfattningar om vad som dr att forstd som begripligt, sant, moraliskt gott och
uppriktigt”. Ett ideal vilket Trollestad (2000) star i kontrast mot en normativt sikerstilld konsensus,
vilken denne menar istillet karaktariseras av ett okritiskt forhallningssitt dominerat av icke-jamlika

utgangspunkter for férhandling, snedvriden kommunikation och dolda manipulativa avsikter.

Aven Mowles (2008) bejakar detta ideal med betoning pa vikten av att diskutera kring vad
virderingarna betyder i olika situationer och kontexter (i.e. att “funktionalisera” dem). Vidare
menar Mowles (2008) att varderingarna bor forstis som en kontinuerlig process av social
konstruktion, i vilken det sker ett utbyte av tolkningar mellan olika intressenter. I detta framhalls
betydelsen att facilitera en kontext i vilken det ges mojlighet att reflektera kring virderingarna, da

de annars kan utvecklas till totalitira och icke-férhandlingsbara (Alvesson, 2015; Mowles, 2008).

Vidare menar Trollestad (2000) att genom en siadan tydlighet och 6ppenhet i dialogen skinkes
mojligheten for att paverka och paverkas, férandra och forindras. Denne betonar ocksa vikten av
att erkinna konflikter som naturliga inslag och att synligg6ra och lyfta fram dessa, fOr att nyttiggoras
som viktiga drivkrafter till kollektivt lairande och utveckling. Samtidigt pekar Philipson (2004, s.258)

pa att “oreflekterade och osynliga férestillningar bland medarbetarna tydliggors 1 samtalen.”
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Till detta, framhaller Cha och Edmondson (2000) betydelsen av att individen (i.e. organisationens
medlemmar generellt och cheferna i synnerhet) innehar en 6ppenhet och ett 6dmjukt
forhallningssitt gentemot sina handlingar: att géra dem “diskuterbara” (av eng. “discussable”).
Detta genom uppmuntran gentemot medarbetare om feedback, radfragning om vad andra tycker
och tinker, och att ge uttryck for sarbarhet och med det mojliggora for andra att uttrycka sina

angelagenheter och funderingar inom ramen for det reflekterande rummet.

3.2.3 IMPLEMENTERING AV ORGANISATORISKA VARDERINGAR

I detta tredje och sista steg gar de organisatoriska virderingarna fran teori till praktik. En fas av
implementering vilken Jaakson, Reino och Vadi (2008) menar syftar till att skapa en samstimmighet
mellan de uttalade virderingarna och den faktiska praktiken. Detta genom en kontinuerlig analys
av grad av matchning och eliminering av gap. Jaakson, Reino och Vadi (2008) uppmuntrar
exempelvis organisationer att vara Oppna for att omvardera betydelsen av en virdering i ljuset av
en strategiformulering. Vidare, betonar Cha och Edmondson (2006) vikten av att chefer och andra
signifikanta personer “lever som man lir” (av eng. ”walk the talk”). Eller annorlunda uttryckt att

visa 1 handling, bortom enkom tom retorik (Brytting & Trollestad, 2000; Lencioni, 2002).

Jaakson, Reino och Vadi (2008) menar dock att det tenderar att rada en viss dissonans mellan de
uttalade virderingarna och praktiken. Inte minst menar de att det foreligger svarigheter att pa ett
entydigt sitt definiera vilken handling som upplevs motsvara varderingarna. Nagot de menar ligger
1 ”betraktarens 6gon” (av eng. ”in the eye of the beholder”). Vidare menar de att nir val de
organisatoriska virderingarna dr definierade skdnks moijlighet f6r multipla tolkningar av vad som

kan betraktas som den “korrekta” handlingen. Detta med 6kad sannolikhet f6r divergens som foljd.

Cha och Edmondson (2006) betonar vikten av att explicit vidkdnna och skapa forutsittningar f6r
att hantera denna typ av potentiella spinningar mellan uttryck och handling. Detta pa grundval av
att det nédvandigtvis inte rader en perfekt korrelation mellan de gemensamma virdena — uttalade

eller outtalade — och “affirsvirden” (av eng. ’business values”, i monetira termer).

Dessa spianningar menar Cha och Edmondson (2006) kan elimineras genom dialog och ett
reflekterande forhallningssitt med syfte att reducera meningsskiljaktigheter kring viarderingarnas
mening och implementering. Dock menar Cha och Edmondson (20006) att det potentiellt kan
foreligga en spanning mellan en siadan “virdeklarhet” (av eng. “value clarity”) och de individuellas
upplevelse av mening. Detta da en begrinsning av virderingens betydelse kan medféra att den

personliga tolkningen férhandlas bort och med det eliminera den emotionella kopplingen.

25



Hir menar ocksa Cha och Edmondson (20006) att en funktionell dynamik férutsitter en emotionell

och kognitiv mogenhet bland ”betraktarna”; att de innehar f6rmaga att inkorporera alternativa

>
tolkningar i processen av attribution av beteende och handling och med det ta dgarskap for sin
egen situation. Inte minst att vid en upplevd ’regelovertridelse” s6ka mer information och fundera
kring alternativa forklaringar, framfér enkom att yrka pa forandring och forbittring. Exempelvis,
menar Cha och Edmondson (20006) att en kongruens mellan det man lovat att leverera och det man

i praktiken levererar kan forstas vara allt svarare mot bakgrund av den komplexitet och tvetydighet

som rader i den organisatoriska kontexten.

Ett faktum vilket Cha och Edmondson (2006) menar ytterligare uppmuntrar till dialog och
diskussion kring dessa utmaningar, fOr att skapa en medvetenhet bland organisationens manga
medlemmar att en implementering och ett stédjande av gemensamma virderingar i handling inte
ar en entydig och okomplicerad process utan att aven den mest dedikerade och autentiska individen

tvingas ta svara beslut och géra kompromisser i en kontext av konflikterande intressen.

3.2.4 UTVECKLING AV TEORI OCH PRAKTIK

Jaakson, Reino och Vadi (2008) hade med sin fallstudie f6r avsikt att studera faktorer som kunde
forstas facilitera en avvikelse mellan de formulerade organisatoriska virderingarna (i.e. teori) och

den faktiska handlingen (i.e. praktik). En kontext vilken de delade in i tvéa kategorier:

Objektiva faktorer. Till denna kategori ordnades organisations- och situationsspecifika faktorer.
Till de organisatoriska lades exempelvis storlek, da det enligt Jaakson, Reino och Vadi (2008) kunde
forstas foreligga ett samband mellan att ju fler medarbetare, desto storre risk att de inte vet, forstar
eller accepterar virderingarna. Till de situationsspecifika faktorerna lades exempelvis de personer
som var inblandade, med en sirskild betoning pa vilken position de innehade (e.g. chefer), samt

typ av incidenter: exempelvis HR-relaterade.

Kausala faktorer. Jaakson, Reino och Vadi (2008) identifierade sex olika kausala faktorer utifrin
befintlig teoribildning vilka de menar potentiellt kan inhibera manifestationen av organisatoriska
virderingar 1 praktiken. Detta baserat pd en rationale om att olika situationer, medfor olika
mojligheter for att agera enligt de organisatoriska virderingarna. Dessa delades in 1 tva olika
kategorier: “mojliggérande” (av eng. ’enablers”) och ”férhindrande” (av eng. “disablers”). Dir de

forstnimnda kan fungera som férhindrande givet en avsaknad av dessa. Till méjliggérande lades:

Engagemang. Till denna kategori lades vikten av ett genuint engagemang fran ledningen. Detta
kan annars bland medarbetarna utvecklas till en skepticism, cynism och demoralisering (Lencioni,

2002). Fran ett medarbetarperspektiv, kan Trollestads (2000) beskrivning av ett osynligt och

26



otydligt ledarskap betraktas falla inom denna kategori. Med detta avser han en situation i vilken det
dels ges for lite och alltfor otydlig information om syftet med virderingsarbetet, men ocksa att

sattet att leda varderingsarbetet var for osynligt och otydligt.

Kommunikation. Detta behandlades i huvudsak i foéregiende avsnitt, men kan i korthet forstas
utgéra det avgérande steget mellan formulering och handling. Aterkommande, betonas betydelsen
av en tydlighet: dd ju mer tvetydig en definition ér, desto mer varierad tenderar tolkningen bland
medlemmarna att bli (Bourne & Jenkins, 2013). Till denna kategori kan dven nagra av de hinder
tor implementering Trollestad (2000) namner, daribland en ridsla och brist pa tillit infér att inom
ramen for dialogen dela med sig av sina tankar kring ett stillningstagande. Detta 1 kombination

med en ovana vid och problem med att f6ra samtal kring den typen av fragor.

Resurser. Till denna gruppen lade Jaakson, Reino och Vadi (2008) exempelvis flexibla interna
processer, samt viljan fran savil organisationen som dess medlemmarna att ge upp kortsiktiga mal
och avsitta tid, energi och ekonomiska medel f6r implementering av de 6nskvirda virderingarna.
Trollestad (2000) betonar hir till exempel vikten av att virderingarna bor f6ljas upp kontinuerligt

och vara integrerade med det 6vriga utvecklings- och kvalitetsarbetet.

ORGANISATORISKA DEN ORGANISATORISKA
VARDERINGAR ‘ PRAKTIKEN

(i.e. tanke) (i.e. handling)

KAUSALA FAKTORER
Engagemang
Kommunikation
Resurser
Ineffektiva organisatoriska system

Inkonsistenta virderingar

/ Idealistiska virderingar \

ORGANISATORISKA
FAKTORER

SITUATIONSFAKTORER

(e.g. personer inblandade)

(e.g. storlek)

Figur 8: Tankeram paverkansfaktorer, teori och praktik.
Killa: forfattarnas tolkning av Jaakson, Reino och Vadi (2008) modell.
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Till gruppen av potentiellt férhindrande kausala faktorer, lade Jaakson, Reino och Vadi (2008):

Ineffektiva organisatoriska system. Med detta menas nir interna processer och stédjande
system kommunicerar inkonsistenta budskap, till exempel situationer i vilka det foreligger en
konflikt mellan en virdering och ena sidan och incitamentssystemet och andra sidan: eller om
virderingarna inte inkluderas 6verhuvudtaget. I denna dynamik, menar Cha och Edmondson
(20006) att det dar av storsta betydelse att den organisatoriska strukturen och dess principer

harmoniserar med de virden som organisationen har for avsikt att medlemmarna bor sta for.

Inkonsistenta virderingar. Organisationer dr kontinuerligt under tryck av konflikterande
intressen. Idealet hir menar Buchko (2007) med flera (e.g. diskussion i punkt 3.2.1) vore om
virderingarna syftade till att hjilpa balansera dessa konflikterande intressen, och saledes fungera
stodjande vid ett beslutsfattande. Jaakson, Reino och Vadi (2008) konstaterar dock att virderingar
som syftar till att fungera som riktlinjer f6r handling vid beslut tenderar att upplevas konflikterande
med en eller flera av de 6vriga, samt att det vanligen rader en avsaknad av en rangordning dem
emellan. Detta menar Jaakson, Reino och Vadi (2008) leder till att niar en medlem forséker handla

1 linje med den ena, medfoér det oundvikligen en 6vertridelse av en annan.

Vidare, menar Jaakson, Reino och Vadi (2008) att det vanligen inom teoribildningen pa tema
organisatoriska virderingar antas att dessa dr konsistenta gentemot varandra: dd konsekvensen
annars hade varit att handlingar baserat pa dem vore hogst godtyckliga (i.e. subjektiva). For att
overbrygga detta problemet rekommenderar Blanchard och O’Connor (1997) med flera (e.g.
diskussion 1 punkt 3.2.1) att virderingarna bor rangordnas. Detta for att tydliggéra f6r medlemmen
vad denne i forsta hand forvintas agera utefter i en sadan situation. En alternativ tolkning till detta

kan forstas utav Alvesson (2012, 5.209):

2

. viktigt dr emellertid att det finns en gemensam grundsyn och att vixlingen tolkas pa

likartade satt.”

Detta kan forstas som att det centrala inte dr att det rader en konsistens kring tolkningen och
forstaelsen av den organisatoriska virderingen, utan att det rdder konsensus bland organisationens

medlemmar hur de ska forhalla sig till en sadan inkongruens. Detta da (Alvesson, 2012, s.208):

”Om en viss regel av somliga uppfattas som en vigledning mojlig att gora avsteg fran, medan
andra ser regeln som okrinkbar: dr det baddat i svarigheter. Oenighet i en organisation innebar

oklarhet, forvirring, konflikter och tidsspill.”
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Idealistiska virderingar. Till denna kategori ligger Jaakson, Reino och Vadi (2008) de virderingar
som av medlemmarna i en viss situation inte upplevs 6verférbara i den kontext inom vilken denne
verkar. Annorlunda uttryckt, att virderingarna upplevs for idealistiska givet omstiandigheterna. Nar
en sadan situation foreligger konstaterade Jaakson, Reino och Vadi (2008) att 16sningar tenderar att
baseras pa en saklig argumentering, framfor virderingarna. En form av dynamik vilken kan forstas
utifran en av de styrformer Mintzberg (1983, citerad i Bruzelius & Skirvad, 2012, 5.176) benimner

Omsesidig anpassning: ’en styrning och samordning genom direkt och 6msesidig kommunikation”.

Vidare menar Jaakson, Reino och Vadi (2008) att virderingar som hjilpte organisationen igar
potentiellt inte behéver utgbra en funktionell vigledning f6r handling imorgon, sdrskilt inte i en
torinderlig kontext. I motbild till detta, menar exempelvis Collin och Porras (1994, citerad 1i

Jaakson, Reino och Vadi, 2008) att de “ritta” virderingarna aldrig blir utdaterade.

3.3 ORGANISATORISKA VARDERINGARS DYNAMISKA NATUR

3.3.1 FYRA OLIKA KATEGORIER AV ORGANISATORISKA VARDERINGAR

Bourne och Jenkins (2013), Jaakson (2010) och Lencioni (2002) delar samtliga in organisatoriska
virderingar i olika kategorier, med syfte att utveckla en fordjupad forstielse for deras betydelse och
inbordes dynamik. I presentationen nedan tar vi utgangspunkt i det ramverk Bourne och Jenkins

(2013) skinker, kompletterat med Jaakson (2010) och Lencioni (2002) forstielseramar.
Bourne och Jenkins (2013) menar att organisatoriska virderingar kan delas in i fyra olika kategorier:

(1) Foresprakade (av eng. ”espoused”) virderingar. Till denna kategori hor de virderingar som
explicit 4r kommunicerade av organisationens strategiska ledning, till exempel 1 form av ett
policydokument. Organisatoriska varderingar vilka av dessa upplevs centrala for medarbetarna att
agera utifran for realiserande av organisationens strategiska agenda. I ett bolag med entreprendriell
forankring, kan dessa hirledas till grundarens ursprungliga trossatser vilka 6ver tid reviderats och
operationaliserats. Enligt Jaakson (2010) boér dock dessa organisatoriska virderingar enkom
betraktas utgéra “toppen av isberget” (av eng. “tip of the iceberg”). Detta dda hon menar att det i

den praktiska verkligheten med storsta sannolikhet foreligger fler virderingar av central betydelse.

(2) Attribuerade (av eng. attributed”) virderingar. Till denna kategori hér de organisatoriska
virderingar vilka av medlemmarna upplevs karaktirisera organisationen. Varderingar vilka implicit
ligger till grund for beslutsfattande och meningsskapandeprocesser i deras dagliga arbete, och

representerar historiska monster och existerande preferenser infor tanke och handling.
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(3) Delade (av eng. ”shared”) virderingar. Till denna kategori hoér de organisatoriska
virderingar vilka dr delade av organisationens manga medlemmar (i.e. den kulturella profilen), vilka
kan forstas som en aggregering av de enskilda medlemmarnas varderingar dar individuella skillnader
kan férstas utgora avvikelser fran ett medeltal. Virderingar vilka utvecklas 6ver tid och reflekterar

delade monster av tanke och handling inom organisationen.

(4) Efterstrivade (av eng. “aspirational”) virderingar. Till denna kategori hor de virderingar
vilka av medlemmarna upplevs 6nskvirda, for langsiktig prosperitet. Ett upplevt ideal (Jaakson,

2010) for en framgangsrik hantering av morgondagens utmaningar (Lencioni, 2002).

Till dessa fyra kategorier, inkluderar Jaakson (2010) och Lencioni (2002) till skillnad fran Bourne
och Jenkins (2013) en femte kategori: kdrnvarden (av eng. ”core values”). Kirnvirden kan liknas
vid de foresprakade virderingarna, men dessa bor istillet forstas som tidlosa riktlinjer for tanke
och handling och med det foérstas utgéra fundamentet f6r organisationskulturen. Dessa far med

inga medel kompromissas kring, varken f6r bekvimlighet eller kortsiktig ekonomisk vinning.

Vidare, i tilligg till de fem ovan nimnda, beskriver Lencioni (2002) ytterligare tva typer av
virderingar vilka kan betraktas avvika fran de ovan nimnda. Dels *tillatelse-att-vara-med” (av
eng. “permission-to-play”) varderingar, vilka kan forstds som de grundliggande beteendemassiga
och sociala prerekvisit som medlemmen maste uppfylla for att fa vara en del av organisationen. Hit
hor till exempel uppférandekoden (se diskussion i punkt 3.1.2). Till detta, de ’spontana” (av eng.
”accidental”) organisatoriska virderingarna. Till denna kategori hor de virderingar som inte aktivt
drivits av den strategiska ledningen, men som medlemmarna eller andra intressenter dndock

upplever att organisationen karaktiriseras utav.

For att avgrinsa, viljer vi att fokusera pa de fyra kategorier vilka ingar i Bourne och Jenkins (2013)
ramverk: (1) foresprakade, (2) attribuerade, (3) delade och (4) efterstrivade. Kiarnvirden valjer vi
att placera under foresprakade virderingar, likasa tillatelse-att-vara-med”, och de spontana

virderingarna inordnas under kategorin attribuerade virderingar.

FORESPRAKADE ATTRIBUERADE DELADE EFTERSTRAVADE
VARDERINGAR VARDERINGAR VARDERINGAR VARDERINGAR

De virderingar den strategiska De viirderingar medlemmarna De virderingar de enskilda De viirderingar de enskilda

ledningen foresprikar attribuerar till organisationen medlemmarna delar medlemmarna betraktar som

efterstrivansvirda

Figur 9: Fyra kategorier av organisatoriska virderingar.

Kélla: Bourne och Jenkins (2013).
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Vidare, menar Bourne och Jenkins (2013) att kategorierna bor betraktas som jambordiga och lika
7oiltiga”, att dessa kan forstias som partiella representationer av de organisatoriska virderingarna
och att relationen dem emellan fluktuerar 6ver tid. En relation vilken Bourne och Jenkins (2013)
menar karaktiriseras av en dynamisk natur, med émsom gap som Overlappningar. En dynamik
vilken enligt Bourne och Jenkins (2013) paverkas av savil exogena (i.e. utomorganisatoriska) som

endogena (i.e. inomorganisatoriska) faktorer.

Utifran dessa fyra kategorier presenterar Bourne och Jenkins (2013) ett ramverk vilket de menar

synliggdr denna dynamik, formerat som foljer utifran tvda dimensioner:

A
KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR VARDERINGAR
NIVA AV
ANALYS
DELADE EFTERSTRAVADE
AGGREGERADE VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
\/
< >
INBADDADE TEMPUS INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 10: Tankeram, olika kategorier av organisatoriska virderingar.

Killa: Bourne och Jenkins (2013).

Bourne och Jenkins (2013) arrangerar siledes de fyra kategorierna betingat av tempus (i.e. datid
och nutid) respektive framtida intentioner och niva av analys (i.e. personliga kognitiva strukturer
respektive kollektiva sociala system). En dynamik dem emellan vilken utgjorde enhet f6r analys 1

deras litteraturstudie, och som utvecklas i nista kapitelavsnitt.

Till detta — mot bakgrund av att organisatoriska varderingar kan forstas som personliga kognitiva
strukturer och kollektiva sociala system — menar Bourne och Jenkins (2013) att en potentiell kalla
till konflikt — utéver att individer placerar olika relativ betydelse de organisatoriska virderingarna
emellan — dr att de stills infor ytterligare ett dilemma: till vilken grad de kan svara mot deras egna
behov, och samtidigt svara mot det socialt accepterade, 6nskvirda och forvintade utifran gruppens
preferenser. Detta beskriver Trollestad (2000, s.155) som “en konflikt mellan lojalitet mot

organisationens och individens moraliska virderingar”.
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3.3.2 ORGANISATORISKA VARDERINGAR | PRAKTIKEN

Utifran de fyra kategorierna och ramverket enligt ovan, féreslair Bourne och Jenkins (2013) fyra
arketypiska konfigurationer och satser for bejakande av den potentiella divergensen och dynamiken
virderingarna emellan, vilka kommer elaboreras kring enligt nedan. I ett forsta steg, finner vi dock

att det dr pa sin plats att klargéra vad de begrepp innefattar som vi har f6r avsikt att anvinda.

Viirdekongruens innebir enligt Bourne och Jenkins (2013) att det foreligger en hog grad av
overenstimmelse mellan de organisatoriska och individuella virderingarna. Det kan i detta
sammanhang ocksa forstas som att det foreligger en samstimmighet mellan ett par eller flera av de
fyra kategorier enligt ovan. Detta kan ocksa forstds utifran det Philipson (2004) valjer att benaimna
“vertikal” virdegemenskap (i.e. vertikal konsonans): en kongruens mellan medarbetarnas och

ledningens varderingar.

En vérdeinkongruens, betyder det motsatta: en lag grad av samstimmighet mellan medarbetarnas och
ledningens varderingar (e.g. kategorier emellan). Till detta, kan ocksa tilliggas det Philipson (2004)
benimner horisontell virdegemenskap (i.e. horisontell konsonans): en kongruens medarbetare
emellan. I detta sammanhang ska inte kongruens forstds som en total likformighet och att de
enskilda individerna reduceras ned till ett konformt kollektiv: utan att det rader en funktionell

samklang av olikheter (Philipson, 2004). Dock menar Philipson (2004, 5.72) samtidigt att den som:

2

. tagit anstillning i1 ett foretag sagt ja till ett samarbete och dirmed till en

virdegemenskap, dér individens frihet i viss man dr underordnad totaliteten.”

(1) Hog grad av 6verlappning mellan alla fyra kategorier av organisatoriska virderingar.
Detta kan forstas som ett tillstaind i vilket de delade virderingarna dr samstimmiga med de
attribuerade virderingarna, vilka samtidigt korresponderar med dem som ir foéresprikade och
efterstrivade. Ett tillstind vilket Bourne och Jenkins (2013) menar bide kan verka till

organisationens fordel, men ocksa till dess nackdel.

Fordelarna menar de kan hirledas till att om det rider en hog grad av konsensus kring de
virderingar som ligger till grund f6r medlemmarnas beslut och handling, skinker detta savil en
tydlig kdnsla av mening som gemensam riktning. Ur ledningens perspektiv kan detta ocksa forstas
skidnka goda foérutsittningar f6r utdvande av normativ kontroll (i.e. virderingsstyrning). Detta da
det rider en bred samsyn bland medlemmarna kring vad som ir ritt och fel, bra eller daligt, for

organisationen.
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KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR VARDERINGAR
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Figur 11: Konfiguration 1, hog grad av overlappning mellan alla fyra kategorier av de organisatoriska virderingarna.

Killa: Bourne och Jenkins (2013).

Dock, kan en sidan hog grad av 6verlappning ocksa betraktas som ndgot destruktivt. Detta da en
stark kongruens — i synnerhet med hinsyn till dimensionen av tempus — kan utmynna i en lag grad
av motivation till att utmana det befintliga ”fundamentet” f6r beslut och handling (i.e. status quo).
Vidare menar Bourne och Jenkins (2013) att detta dven kan reducera graden av mangfald, da det

skapar svarigheter f6r individer med andra virderingar att vara en del av organisationen.

Inom denna konfiguration, menar Bourne och Jenkins (2013) att en 6verlappning dels tenderar att
faciliteras under perioder av relativ stabilitet och i synnerhet nir organisationer innehar en ling
historia av positiv utveckling. Detta da framgang forstirker de underliggande virderingarna (se
exempel nedan). Vidare menar ocksa Bourne och Jenkins (2013) att institutionell isomorphism (i.e.
konformitet gentemot sociala foreskrifter och samhilleliga krav for legitimitet) tillsammans med
sociala praktiker relaterade till HRM (e.g. rekrytering och insocialisering) fungerar som facilitatorer.
Enligt Trollestad (2000) dr det inom denna konfiguration vanligt med en hdg grad av

internrekrytering, for att forsidkra sig om att den radande kulturen bibehalls och forstirks.

Exempel: Detta kan forstas utifrain Gagliardis (19806) beskrivning av fyra grundliggande faser vilka
en utveckling av en stark organisationskultur baserade pd organisatoriska virderingar genomgar.
Nigot vi viljer att exemplifiera mot bakgrund av den tes vi har for avsikt att driva, tillsammans

med att vi upplever det sirskilt relevant mot bakgrund av det aktuella fallstudieobjektet.
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(1) Grundaren implementerar en vision for féretaget, med en specifik trossats gillande dess
virderingar och syfte. I denna fas kan grundaren anvinda direkt kontroll f6r att peka ut riktning,

styra medarbetarnas beteende och sikerstilla maluppfyllelse.

(2) Om foretagets framgang upplevs inneha en stark korrelation med grundarens vision och
varderingar, borjar medarbetarna identifiera sig med dessa och med det medvetet anvinda och folja

dem dven i samband med aktiviteter dir grundaren inte har maojlighet att utéva direkt kontroll.

(3) I takt med en fortsatt positiv utveckling institutionaliseras sambandet mellan virderingarna och
foretagets framgang i organisationens kollektiva medvetande, dar kopplingen dem emellan med det
blir allt mer oreflekterad och tagen for given. Vidare formas och forstirks ett ideal mot bakgrund
av det kognitiva ramverk virderingarna skdnker, och dessa har nu gatt fran att vara ett instrument
for att na malen till att bli ett mal i sig sjilvt. Denna nya struktur och lojalitet med féretagsidealet
har i denna fas blivit sa stark att medarbetarna som inte delar virderingarna eller har ett annat
synsatt marginaliseras eller viljer att sluta. Nagot som ytterligare forstirker ”vi-kanslan”, med en

stark konsensus gillande vad organisationen ska géra och hur det ska goras.

(4) I den fjirde och sista fasen i Gagliardis (1986) ramverk, dr nu virderingarna absoluta inom
organisationen. Dessa ifragasitts darfor i princip aldrig, och har nu natt en punkt dir medarbetarna
identifierar sig sa starkt med dem att deras handlingar omedvetet paverkas av dem. Sammantaget,
har de organisatoriska virderingarna lagt en grund f6r utveckling av en gemensam forstielseram
vilken reproducerats och forstirkts Gver tid genom ritualer, ceremonier och symboliska handlingar
1 takt med bolagets progression. En organisationskultur vilken uttrycks 1 handling och kopplingen

mellan virderingarna och framgang kan nu forstas vara pa ett emotionellt framfor rationellt plan.

Anekdot: Alvesson (2015) menar hir att om de anstilldas emotionella identifikation till
virderingarna dr tillrdckligt stark kan det finns en tendens till att dessa i det ndrmaste
helgonforklaras inom organisationen. Foretagets strategiska agenda anpassas saledes utefter de
ramar for handling som virderingarna och organisationskulturen skinker, och i detta fall kan de

organisatoriska virderingarna enligt Alvesson (2015) forstds som en helig ko.

En liknelse vilken bygger pa tidigare nimnda helighet och att det édr virderingarna som skinker
riktning och mening fér organisationens verksamhet. Alla beslut — omedvetet eller medvetet — vigs
mot hur vil de édr forenliga med virderingarna, vilket medfor att fordndringsinitiativ vilka inte
upplevs vara férenliga med “hur vi gor saker hir” tenderar att méta starkt internt motstand och

med det ofta resultera i ett misslyckande (Gagliardi, 19806).
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En metafor av en helig ko vilken med andra ord tar sin utgangspunkt i den extremt starka
identifieringen gentemot organisationens virderingar och kultur, vilket genomsyrar all den
verksamhet som bedrivs och i det nirmaste efterfoljs religiost och med det definierar ramar f6r vad

som dr mojligt, 6nskvirt och ”det ritta” (i.e. foretagsetiken).

I detta, menar Alvesson (2015) och Gagliardi (1986) att den stora utmaningen for organisationer
med en stark virderingsbaserad kultur och emotionell identifiering infor det féretagsspecifika
idealet, ligger i medarbetarnas [och den strategiska ledningens] beskyddande instillning och blinda

tilltro gentemot virderingarnas funktionalitet och prosperitet. Detta utvecklas i ett nista steg.

(2) Ett gap mellan inbidddade (i.e. historiska) och avsedda (i.e. framtida) organisatoriska
viarderingar. Ett gap vilket Bourne och Jenkins (2013) bendmner som ett ’férvintningsgap” (av
eng. ’expectation gap”) vilket kan fOrstds som att det rader en 6verlappning mellan de delade och
attribuerade virdena och ena sidan, respektive de foresprakade och efterstrivade och andra sidan:

men att det grupperingarna emellan rider en inkongruens.

A
KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR <_> ‘ VARDERINGAR
NIVA AV
ANALYS
DELADE EFTERSTRAVADE
AGGREGERADE VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
\/
< >
INBADDADE TEMPUS INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 12: Konfiguration 2. Forvintningsgap i tempus.

Kélla: Bourne och Jenkins (2013).

Detta menar Bourne och Jenkins (2013) kan hirledas till perioder av organisatorisk underprestation
— med ett s6kande infor alternativa varderingar och 16sningar — alternativt som en konsekvens av
ett radikalt férandringsinitiativ formulerat av den strategiska ledningen pa temat ’ut med det gamla,
in med det nya”. Spianningen kan med andra ord fOrstas ligga i att virderingar med en forankring i
historien — vilka dr ”inbyggda” 1 befintliga strukturer, kognitiva scheman och system — utgér hinder

for implementering av nya strategier.
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(3) Gap mellan kollektiva [i.e. organisationen] och aggregerade [i.e. personliga]
organisatoriska virderingar. Detta kan enligt Bourne och Jenkins (2013) forstds som ett tillstand
dar attribuerade och féresprakade virderingar och ena sidan inte dr samstimmiga med de delade
och efterstrivade viarderingarna och andra sidan. Ett gap vilket de menar kan fOrstds som avsaknad
av identifikation bland medlemmarna gentemot de virderingar som upplevs karaktirisera

organisationen och som den strategiska ledningen foresprakar.

KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR VARDERINGAR
NIVA AV
ANALYS
AGGREGERADE DELADE EFTERSTRAVADE
VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
< >

INBADDADE TEMPUS INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 13: Konfiguration 3, dislokationsgap i det kollektiva versus det aggregerade individuella.
Kdlla: Bourne och Jenkins (2073).

Bourne och Jenkins (2013) beskriver hir paverkansfaktorer som nir det féreligger en situation dir
torhallandet mellan de professionellas och den strategiska ledningens virderingar i det nirmaste

karaktariseras av en antagonistisk underton.

Vidare, beskriver Bourne och Jenkins (2013) att detta tillstind kan utvecklas som en konsekvens
av att organisationer viaxer — vilket medfér behov av ny personal och med det ett infléde av
personer med ’nya” och potentiellt konflikterande virderingar — eller pa grundval av att den globala
organisationen — med dess olika avdelningar, funktioner och geografiska spridning — dels kan
karaktiriseras av en kulturell varians men ocksa att dessa subenheter tar till sig och utvecklar de

olika organisatoriska virderingarna 1 olika takt och omfattning.

(4) Ledarskapsgap. Ett tillstaind vilket enligt Bourne och Jenkins (2013) kan férstis som att det
rader kongruens mellan de attribuerade, delade och efterstrivade virderingarna, men inte med de
forespriakade virderingarna. Paverkansfaktorer har menar Bourne och Jenkins (2013) kan harledas

till att det rader en divergens mellan medarbetarnas forestillningar om organisationen och ena
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sidan, med den strategiska ledningens och andra sidan. Vidare menar Lencioni (2002) att detta gap
kan uppstd om organisationens medlemmar upplever att de organisatoriska virderingarna enkom
ir tom retorik eller ’tandl6sa” (av eng. “toothless”) som en konsekvens av att det inte rader
samstimmighet mellan det ideal den strategiska ledningen kommunicerar och uppmuntrar, och

sjalv agerar utefter. Alternativt att virderingarna helt saknar férankring i den praktiska verkligheten.

A
KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR VARDERINGAR
NIVA AV /
ANALYS
AGGREGERADE DELADE EFTERSTRAVADE
VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
\/
< >
INBADDADE TEMPUS  INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 14: Konfiguration 4, ledarskapsgap.
Kélla: Bourne och Jenkins (2013).

Exempel: Cha och Edmondson (2006) menar att den virderingsbaserade styrningen kan forstas
utgdra ett dubbeleggat svird (av eng. “double-edged sword”). Med detta menar de att nir det av
organisationens medlemmar upplevs foreligga en kongruens mellan uttryck och handling hos den
strategiska ledningen kopplat till virderingarna, tenderar detta skapa mening, entusiasm,
engagemang och Okad anstringning. Om det icke upplevs foreligga en sidan samstimmighet,
menar Cha och Edmondson (2006) att organisationens medlemmar tenderar att ga in i en
attributionsprocess varpa denna inkongruens betraktas som enkom hyckleri och tom retorik. En
process vilken foljs av ett “uppvaknande ur en illusion” (av eng. “disenchantment”) och med det

potentiellt underminera fértroendet £6r ledningen i sin helhet bland medlemmarna.

Sammantaget, menar Bourne och Jenkins (2013) att dessa paverkansfaktorer (i.e. endogena och
exogena) Over tid kan utvecklas till en normativ fragmentering, dir konsensus medlemmar emellan
gar forlorat och med det medfér en bred variation av intra-organisatoriska konstellationer av
virderingssystem. Samtidigt pekar ocksa Bourne och Jenkins (2013) pa de krafter som ”haller ihop”

systemet, och med det kan dynamiken f6rstas som ett tillstand i stindig férindring (av eng. ’state
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of flux”): med 6msom 6verlappningar och gap. Ramverket inkorporerar saledes virderingars

historiska respektive framtida orientering, samt dess individuella respektive kollektiva strukturer.

Detta kan f6rstas utifran Trollestads (2000) beskrivning av organisationskultur, att det bor betraktas
som nagot levande som konstrueras, dekonstrueras och rekonstrueras i ett vixelspel mellan likhet
och olikhet. Mot bakgrund av detta, kan det ocksa forstas bli tydligt vad Philipson (2004, 5.73) avser
med skapande av en gemensam virdegrund och en stark organisationskultur: att det inte syftar till

att skapa en fullstindig homogenitet, utan att facilitera en funktionell ”samklang av olikheter”.

3.4 UTVECKLING AV UTMANINGAR OCH SVARIGHETER | PRAKTIKEN

En rad utmaningar och svarigheter pa tema organisatoriska virderingar har redan behandlats, men
det dr i huvudsak tre aspekter vi mot bakgrund av den tes vi har f6r avsikt att driva 6nskar utforska
vidare: virderingars inneboende tvetydighet, virderingar som ritt och fel samt maktrelationer i ett

virderingsvakuum.

3.4.1 ORGANISATORISKA VARDERINGARS INNEBOENDE TVETYDIGHET

I sin fallstudie bejakar Cha och Edmondson (2006) de organisatoriska virderingarnas inneboende
tvetydiga (av eng. “fuzzy”) natur, vilket de menar skapar mdijligheter f6r multipla godtyckliga
tolkningar av dessas ”sanna” betydelse. Nagot som Cha och Edmondson (2006) menar ytterligare
torsvaras av att olika intra-organisatoriska subgrupper tenderar att inneha olika uppfattningar kring
ramarna for det ”psykologiska kontraktet” (i.e. synsitt, forvintningar och informella skyldigheter

mellan arbetsgivare och arbetstagare) och organisationskulturens syfte och funktion.

Detta ska vidare forstas mot bakgrund av det som Cha och Edmondson (2006) beskrivningar som
naturliga “glidningar” (av eng. 7drift”): dd ett abstrakt ideal f6r handling tenderar att 6ver tid
inkorporera andra, perifera betydelser. Till detta foreligger dven en risk f6r “utspadning” (av eng.
”diluted”) av de organisatoriska virderingarna som en konsekvens av denna dynamik i det

subjektiva lagret. Med risk for att virderingarna kan komma att betyda allt, och ingenting.

Trollestad (2000) bejakar denna tvetydighet, men menar samtidigt att principerna har potential att
skapa ordning och reda i diskussionen och fungera som vigledare i svara etiska val. En forutsittning
for detta, menar Trollestad (2000, s.157) ligger i nédvindigheten 1 ”vagt preciserade principer si att
minniskor med moraliska uppfattningar kan anvinda dem som gemensam bas”. Samtidigt betonar
denne vikten av tydlighet, att ”dkta konsensus forutsitter att de varderingar man enas om verkligen

betyder samma sak for alla inblandade” (Trollestad, 2000, s.112).
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Cha och Edmondson (2006) konstaterade att organisationens medlemmar — nir det forelag en
upplevd dissonans mellan uttryck och handling kopplat till virderingarna — i denna process av
meningsskapande och potentiell attribuering av hyckleri: tenderade att influeras av andra heuristiska
och godtyckliga aspekter framfér enkom en utvirdering av sjilva handlingen 1 sig sjilvt. Hir
identifierades exempelvis en tendens att attribuera regelovertridelser till beteende och person,

framfér handling och situation.

I detta, betonar Philipson (2004) vikten av att skilja mellan ett beteende (i.e. ndgot yttre
observerbart) och en handling (i.e. en reflektion relaterad till beteende) och menar vidare att det
bér vara det sistndmnda som bér utgéra enhet £6r utviardering och analys. Detta da Philipson (2004,
s.80) menar att om man vill underséka och pa djupet f6rsta en handling maste man ha tillgang till

mer information 4n man kan fa genom att observera beteendet”.

Hairi lagger Philipson (2004) diribland en kidnnedom om hur den som handlade tinkte, vilka
avsikter denne hade, vilka forutsittningar som radde och vad denne foérvintade sig att det skulle
leda till. Vidare, betonar Philipson (2004) vikten av att veta vilka virderingar den hade som utférde
handlingen. Vilket — for att koppla till redogorelsen enligt ovan — Cha och Edmondson (20006)

konstaterade utgjorde undantag framfor regel.

Till detta, menade Cha och Edmondson (2000) att nir vil en attribuering av en regelovertradelse
hade gjorts var vidare analys kring alternativa kausala faktorer hogst begrinsad. Istillet forelag ett
samband att denna upplevda inkongruens mellan de organisatoriska virderingarna och handlingen
tenderade att forstarkas, vilket Cha och Edmondson (2006) menade talade for en sjalvforstirkande

dynamik: med begriansad moijlighet for 7sjalvrittelse” (av eng. self-correction”).

Detta i kombination med att Cha och Edmondson (2000) identifierade en tendens att den negativa
attributionen i savil frekvens som omfattning var betingad i utfallet — hur vil det upplevdes falla
ut — f6r savil organisationen i stort som for den egna situationen. Med detta menade Cha och
Edmondson (2000) att en attribuering av hyckleri hade en stark koppling till nir utfallet upplevdes
att paverka den enskilda individen eller organisationen negativt. Om avsteget fran regeln var dem

till gagn eller upplevdes frimja malet initierades vanligen inte denna process.

Detta kan forstas utifran Philipsons (2004, 5.98-101) resonemang kring konsekvensetik (e.g.
utilitarism) framf6r pliktetik (i.e. handlingsdeontologi och regelideontologi) vilket nidgot férenklat
kan forstas som att en handling utvirderas mot bakgrund av dess konsekvens (i.e. att andamalet

helgar medlen) eller dess intrinsikala virde (i.e. medlen som mal 1 sig sjilvt).
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I detta, observerade Cha och Edmondson (2006) att de som hade varit i organisationen under en
lingre tid — och med det antogs inneha en starkare mental koppling till organisationens virderingar
och andra strukturella férhallanden — 1 hogre utstrickning hade tendens att attribuera forindringar
1 detta status quo som regelovertridelser. Detta framfor att forstds som legitima handlingar med

organisationens fraimsta som intresse.

3.4.2 SKYTTEGRAVSKRIG: VARDERINGAR SOM RATT OCH FEL

”... det gir inte att en gang for alla definiera vad som ir ritt eller fel, vad som dr etiskt
torsvarbart och vad som dr férkastligt. Ingen kan en gang for alla definiera vad som dr det goda
och det ritta pa ett sadant satt att det géller fOr alla foretag och 1 alla sammanhang.”

- Philipson (2004, 5.26)

Med detta, menar Philipson (2004) att det inte finns ett objektivt och absolut riktigt sitt att avgora
vad som ir ritt eller fel. Det som dr gott och efterstrivansvirt tenderar att utvirderas i ljuset av
vad omgivningen betraktar som gott och efterstrivansvirt (i.e. den kultur och den virdegrund
organisationen innehar). Att tala om ritt och oritt i detta sammanhang, menar Philipson (2004)

bygger pa en subjektiv 6vertygelse vilken med inga medel kan faststillas objektivt. Att:

... dven om den troende sjilv dr 6vertygad om att [hens| moral grundar sig pa vissa absoluta
virden, kan vederbérande inte hinvisa till nagot annat dn sin egen Gvertygelse som skil for
detta.”

- Philipson (2004, 5.87)

Philipson (2004) ar dock noga med att betona att allt subjektivt inte dr irrationellt, precis som att
allt objektivt inte dr rationellt. I detta menar Philipson (2004) att ritt och oritt inte heller kan
reduceras ned till ett majoritetstorhallande. Om ett sadant forhallande foreligger menar han istillet
att det bor vicka var uppmirksamhet, da en sidan dynamik tenderar att utmynna i en brist pa

sjalvkritik och sjalvreflektion.

Nir det val foreligger denna typ av etiska konflikter och dilemman (i.e. virderingar som ritt och
fel), menar Philipson (2004) att det ar av vikt att skapa ett forum f6r att sakligt argumentera kring
dessa. I detta betonar Trollestad (2000, s.89) — enligt tidigare namnt — vikten av ett kommunikativt

torhallningssitt, dir ledarens uppgift ar att ’f6rlosa konflikterna framfor att 16sa dem”.

Hir menar Philipson (2004) vidare att det dr viktigt att skilja mellan en oenighet om fakta (i.e.

objektivt plan) och en oenighet om virderingar (i.e. subjektivt plan). Om det 161 sig om en oenighet
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1 det subjektiva lagret (i.e. diskussioner 1 virderingsfragor), menar Philipson (2004) att detta kan

torstas som en forhandling om mening.

I ett sadant ”’skyttegravskrig” betonar Philipson (2004) betydelsen av att pa férhand inneha en ram
tor hur denna typ av konflikter — och lasta forhandlingsligen — kan 16sas. Ett exempel han ger ar

innehavandet av en tydlig virdehierarki (se punkt 3.2.1).

Vidare betonar Philipson (2004) vikten av att vara beredd att forsta och uppskatta olikheter nar det
giller synen pa vad som dr ritt och fel (i.e. den virderingsmissiga mangfalden). Detta menar han
faciliteras av en organisationskultur vilken tillater hogt 1 tak. Men “det betyder inte att alla asikter
ar lika bra” (Philipson, 2004, s.70). Att tveksamma viarderingar kan tolereras, men inte alltid

accepteras. Men vem sitter dessa grinser?

3.4.3 MAKTRELATIONER | ETT VARDERINGSVAKUUM

”... grupper med skilda intressen och forestillningar ... utkdmpar mer eller mindre subtila
strider om hur verkligheten bor definieras och tolkas, samt vilka virderingar och ideal som ér
de ritta.”

- Alvesson (2012, s.214)

Detta kan forstas som en kulturkamp, vilken Alvesson (2012) menar tar sin utgangspunkt i en
torhandling om vad som ir den 6verlidgsna kunskapen, samt vem som har denna och vad som ska
goras. Nagot som savil Alvesson (2012) som Bourne och Jenkins (2013) menar kan forstas syfta
till att fa monopol pa att definiera limpliga organisatoriska varderingar och ideal. Lencioni (2002)
menar att det vanligen ges ett falskt intryck av att all input i denna férhandling ges lika mycket
virde. Vidare menar Trollestad (2000) exempelvis att en del personer ofta dr mer dominerande och
mer aktiva vid framvaxten av en kultur, dir han lyfter fram att position samt formaga att tolka och

uttrycka meningar (i.e. retorik) om verkligheten premieras. Samtidigt:

>

... olikheter maste accepteras ...”

- Trollestad (2000, s.224)

2

.. [och] ingen [bot] anses ha vare sig mojlighet eller ritten att pa férhand 4dga facit eller ha
nagon annan form av tolkningsforetrade.”

- Trollestad (2000, s.241)

I tillagg till detta menar Bourne och Jenkins (2013) att en begransning i det synsitt som vanligen

tas kring delade virderingar (i.e. en aggregerad form av enskilda individers virderingar) inte tar
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hinsyn till att det kan foéreligga asymmetriska maktrelationer inom organisationen. Detta menar
Bourne och Jenkins (2013) medfor att det faktum att vissa medlemmar (i.e. strategiska ledningen,
chefer och andra signifikanta aktorer) potentiellt innehar stérre mojlighet att utva inflytande inte
speglas. Detta framfor individer i periferin”. Bourne och Jenkins (2013) menar dirfér att

virderingar kan betraktas vara kollektivt 6verenskomna, men inte nédvindigtvis vara delade av alla.

Jaakson, Reino och Vadi (2008) konstaterade vidare att medlemmar 1 organisationer i vissa fall inte
gavs moijlighet att agera i linje med de organisatoriska virderingarna. Detta da det forelag ett
begrinsat bemyndigande och delegerande av beslutsfattande (i.e. makt och autonomi) vilket

medférde att medlemmarna med inga medel kunde svara mot dessa férvintningar.

Till detta konstaterar Bourne och Jenkins (2013) med flera (e.g. Jaakson, 2008) att chefer i en hogre
grad dn medarbetare upplevdes svara mot dessa ideal (i.e. att agera i linje med de organisatoriska
virderingarna). Potentiella alternativa forklaringar — framfér mojligheten att de i sin natur skulle
vara mer “sanna’ gentemot idealet 4n andra — menar Bourne och Jenkins (2013) kan f6érstias mot
bakgrund av att det i en hogre utstrickning ingér i chefernas “arbetsbeskrivning” (i.e. stereotyp)
framfér 1 de 6vriga medlemmarnas, men framférallt mot bakgrund av att de har méjlighet att

allokera resurser och utova inflytande fOr att skapa forutsittningar f6r en sidan handling.
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4. EMPIRI OCH RESULTAT

I foljande kapitel presenteras studiens empiriska material och resultat. I ett forsta steg beskrivs
forstaelseramen av de organisatoriska virderingarna (OV) i praktiken. I ett andra steg placeras
denna forstaelseram av OV isin kontext (i.e. i den komplexa verkligheten). I ett tredje steg utforskas
dynamiken (i.e. mangtydighet och ambivalens) i de organisatoriska virderingarna, vilken ligger till

grund f6r kommande analys och diskussion.

4.1 ATT FORSTA ORGANISATORISKA VARDERINGAR | PRAKTIKEN

4.1.1 ORGANISATORISKA VARDERINGAR SOM VAGLEDNING TILL HANDLING

"UNITY -vérderingarna ... ndgonstans dr det dar som det borjar.”
- Nilsson
Virderingarna i UNITY skildrades av intervjusubjekten som den bas (i.e. gemensamma grund)
utifran vilken verksamheten bedrivs for forverkligande av organisationens vision och mission. En
gemensam trossats, vilken upplevdes utgora ett prerekvisit for en framgangsrik verksamhet. Vidare
beskrevs virderingarna fungera som riktlinjer f6r medarbetarna i organisationen: som vigledning

tor handling. Till detta framkom édven att de fungerar som ett verktyg for argumentering:

"Det blir ju nagonstans att virderingarna tillsammans ger en bra vokabuldr for oss att forklara varfor

ndgonting inte kdnns helt ratt, eller vad det dr vi opponerar oss emot i nagonting till exempel.”

- Johansson
Det framgick tydligt att organisationens varderingar genomsyrades av en humanistisk grundsyn.
Ett frekvent uttalat affirsethos var ”leading business through people”, att utveckla affiren genom
att utveckla medarbetarna. Nagot som dven betonades bland intervjusubjekten var idén om att “’vi

ar bittre tillsammans”, att ingen kan driva UNITY pa egen hand. Till detta beskrev Olsson:
“... det finns bara en tavling, och det dr de gemensamma malen.”

Aven enkelhet, kostnadsmedvetenhet och att vdga ifrigasitta nimndes som viktiga. Att
medarbetarna ska vilja enkla 16sningar, tinka sparsamt och att vaga vara annorlunda. Mangfald och
ett inkluderande forhallningssitt beskrevs ocksd vara centralt. Vidare, betonade samtliga
intervjusubjekt vikten av att leda genom det goda exemplet. Detta vilandes pa en idé om att alla —
oavsett position — hade méjlighet att utova ett ledarskap, inte minst Gver sig sjalv. Det upplevdes

inte racka med att kunna alla tjusiga ord, utan dessa maste omsittas 1 handling:
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... man ska inte sitta pa nagra higa hdstar och styra uppifran, utan man ska vara med. Man dr en
del i familjen, man ska vara med och bidra.”

- Jobansson

UNITY:s virderingar beskrevs som vildigt tydliga, och intervjusubjekten menade pa att de utgdr
en integrerad del av verksamheten. Vidare framholls betydelsen av att hela tiden ha dem
nirvarande, fran rekrytering och introduktion av nyanstillda till en deli varenda beslutsprocess och

torindring. Detta fOr att réra sig bortom virderingar som enkom “floskler pa en vigg™:

"... det dr inte bara nagra fancy pancy ord som star printade pa en vigg ... sadant fancy pancy som man
kan se ibland pa vissa foretag. Man bara: jaja, men lever ni verkligen detta?

- Jobhansson

Till virderingarna beskrevs ocksa uppférandekoden (i.e. code of conduct) fungera kompletterande

tor vigledning av handling.

4.1.2 ORGANISATONSKULTUR SOM UTTRYCK | HANDLING

Virderingarna och organisationskulturen beskrevs av intervjusubjekten vara titt ssmmankopplade:

"Vara 8 core-values som vi har nu, ska mynna ut — eller guida oss — i hur vi beter oss har omkring ...

och kultur: bur vi beter oss hdr, hur vi gor saker har omkring.”

- Svensson
En alternativ tolkning gavs av Olsson, vilken beskrev det som de glaségon genom vilka man tittar
pa varandra. I detta beskrevs organisationskulturen samstimmigt som stark. En styrka vilken
Nilsson menade kunde forstas mot bakgrund av att den funnits under ling tid, dr tydligt uttalad
och att det féreligger en tydlig forvintan pé att de som arbetar inom UNITY ska leva kulturen. En

organisationskultur vilken ocksa beskrevs som starkt bidragande orsak till UNITY:s framgang:

“... det kanske har den stirsta rollen av alla. Det dr lite som luften vi andas bar nér vi kommer in.”

- Svensson

En framgang kopplat till organisationskulturen vilken enligt Johansson kan forstds mot bakgrund
av att den medfor att alla jobbar at samma hill, och strivar mot samma mal. En kultur vilken ocksa
av hen beskrevs som tidlos. Vidare betonades vikten av att leva virderingarna (i.e. att visa 1

handling) samt att de skulle finns med hela vigen (i.e. 1 alla interna processer och aktiviteter).

I samband med att intervjusubjekten beskrev organisationskulturen, kopplades resonemangen

aterkommande till virderingarna (e.g. kostnadsmedvetenhet, att gora saker tillsammans och ett
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entreprendrstinkande. Olsson betraktade dven att en prestigeloshet utgdr del av UNITY:s kultur.

Med det menade hen att det var hogt i tak, och att man i hég utstrickning tillats vara sig sjélv.

Vidare, betraktades kulturen inte bara som en starkt bidragande orsak till tidigare framgangar, utan

ocksa som en direkt nodvindighet for organisationens fortsatta prosperitet och 6verlevad:

... det [organisationskulturen]ar sa oerbirt viktig for att UNITY dr det foretag det dr, annars blir
UNITY som vilket annat foretag som helst. Utan foretagskulturen UNITY har sa dr vi inte UNITY

utan da dar vi nagot annat. Sa det dr oerhirt vasentligt.”

... om det gar forlorat, sd ja: vad har vi da kvar?”

- Svensson

I detta, betonades vikten av att halla kulturen och virderingarna levande. Svensson menade att nir
en kultur 4r som bist, 4r den nagot man diskuterar kring och undersoker tillsammans. Detta med
ett inkluderande férhallningssatt, vilket Nilsson beskrev som ett férhallningssitt inom vilket man

bejakar olikheter genom inkludering av olika ésikter, olika tankar, och olika sitt att géra saker pa.

4.1.3 VARDERINGAR, IDENTITET OCH AUTENTICITET: JAGET OCH VIET

Identitet och autenticitet kan mot bakgrund av de samlade beskrivningarna av intervjusubjekten
forstas vara starkt kopplade till organisationskultur och de organisatoriska virderingarna. Detta kan
forstas som en konsekvens av att medarbetarna utgor del av en helhet tillsammans med flera andra.

Ett sammanhang i vilket det uppmuntras att vara sig sjilv:

"Du miste sitta din egen préigel pa det — i en kontext av allt det vi har pratat om [virderingar och
organisationskultur] — alla de har delarna ... att krydda det med dig sjéily.”

- Svensson

Ett identitetsarbete i vilket Nilsson menade att sjilvledarskapet (i.e. att leda sig sjilv) kunde férstas
utgora kirnan, i vilket hen ddribland lade en sjilvreflektion. Att fraga sig sjilv vad man star f6r, vad
man tycker dr viktigt, vad man vill bidra med och hur man kan anvinda UNITY:s virderingar i

beslut och handling. Hir betonades vidare vikten av att vara autentisk, samt att ’bottna” i kulturen:

... jag som individ mdste landa och forsta kulturen, och det paverkar hur vi dr tillsammans, och det
pdverkar definitivt bur organisationen formar och beter sig.”

- Svensson
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4.2 DEN KOMPLEXA VERKLIGHETEN: VARDERINGAR | SIN KONTEXT

I detta avsnitt skildras den bakgrund mot vilken analysen kan forstas med avsikt att kontextualisera
och aktualisera den tes vi har for avsikt att driva. Har redogors darfor kring en rad utmaningar, eller
paverkansfaktorer, vi upplevt vara av sirskild relevans relaterat till de organisatoriska virderingarna.

Detta mot bakgrund av att:

"UNITY-kulturen utsetts ju ocksa for patryckningar, da UNITY inryms i en storre kontext. Det
hénder saker i vir omvarld som paverkar oss ... det finns manga faktorer som paverkar foretagskulturen.”

- Svensson

2
b

Avsnittet dr indelat i fyra delar: "UNITY i férandring”, ”organisationen vixer

b

ekosystem och

konsulter”, samt ’succession och kritisk dlder”.

4.2.1 UNITY | FORANDRING

UNITY som organisation beskrevs entydigt som komplex att forsta och svir att fa en helhetsbild
6ver. Detta till f6ljd av organisationens storlek, dess manga olika affirsomraden samt geografiska

spridning. En organisation vilken stindigt dr i rorelse:

“... en stor organism ... i stindig forandring: det maste vi vara. V'i behiver hela tiden dndra vara interna
arbetsprocesser. Utsidan dr stabil, den dr litt att kdanna igen ... sen internt, si ser det annorlunda nt.”

- Swvensson

Ytterligare en kontextuell aspekt av relevans dr att UNITY 1 detta nu genomgar en omfattande
forandringsprocess relaterad till ett stort multichannelprogram. I detta, beskrev savil Johansson

som Olsson att digitaliseringsomvilvningen drojt som en konsekvens av internt motstand:

V... det [forandringar av koncepten] dr nog lite skrammande for sadana som grundaren till exempel. Att
saker och ting som har byggts upp — och som funkat jakligt bra i sjuttio dar — helt plotsligt inte ska finnas

langre. Elller att det ska vara pa andra satt, eller att det ska kompletteras med nagonting annat.”

V... det dr darfor vi dr sa sena [med digitaliseringen]: for att folk har bromsat in.”

- Jobansson

Idag menar dock Nilsson att det inte rader nagon som helst tvekan om att det dr en 6nskvird och

direkt nédvindig forindring. Detta med hinvisning till organisationens vision:

»

. Vi utvecklar var affdr, vi ska finnas for de manga manniskorna — var vision — och var finns det

manga ménniskorna idag? Jo, pd internet. Sa det vore dumt att inte vara pa internet.”
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En utmaning i detta menar bade Svensson och Nilsson ligger i att anpassa organisationskulturen
och virderingarna fér att mota omgivningens forinderliga krav, men att samtidigt fortsatt vara sann

gentemot den kritiska kirna vilken gjort UNITY sa framgangsrikt. Samtidigt menade Svensson att:

... for mig dr inte kulturen ratt eller fel, det dr ingen kultur. Utan det dr ocksa en levande organism i
sig, som hela tiden maste anpassas. Annars kommer UNITY hopplost bli ett foretag som dr totalt

utdaterat.”

Vidare lyfte flera av intervjusubjekten det faktum att det i medarbetarundersékningar framkommit
att det rader en hog grad av stress och viss grad av férindringstrotthet inom organisationen. I detta
— ndr saker och ting gir fort och medarbetarna ir stressade — menar Nilsson att det rider en storre
risk for att fatta beslut som inte baseras pa virderingarna, och med det ga i riktningar vilka inte

vore 6nskvirda. Om sa skulle vara fallet och det far pdga i en lingre tid, menar Svensson att det:

V... etableras en ny kultur, som sen da kan bli svar att forindra. Sa kanske man kan uppticka att vi
tappar UNITY -kulturen, eller att vi inte kanner igen UNITY . Ett uttryck som jag kan kédnna igen. Ddr

vi likesom har varit i en fas organisatoriskt, ddr vi glider fran UNITY -kulturen litegrann.”

Dessa potentiella glidningar menade dock Svensson inte ska forvixlas med en ’naturlig varians”
inom organisationen, detta dd hen menade att kulturen kan skifta inom en byggnad, mellan team

och Over nationella grinser. Men att det inda upplevdes hinga ithop med UNITY-kulturen.

Dock menade flera av intervjusubjekten att det som en konsekvens av bolagets globala nirvaro
tillsammans med anstillda frin alla virldens horn, blir svarare att uppratthalla UNITY-kulturen.
En alternativ tolkning till detta gavs av Nilsson som menade att organisationskulturen inte dr en

svensk kultur, utan en global kultur. Detta férklarade hen med att:

”... bara fir att man dr frin Sverige innebar det inte att man passar in pa UNITY. Ar man frin [ett
specifikt landskap] har man ddremot en storre sannolikbet att mijligen passa in pa UNITY, da kulturen
pa UNITY kommer fran [detta specifika landskap) ... men om man bryter ut kulturen fran [landskapet],

kan man ju se ndagra beteenden i hela vérlden: pa olika stallen.”

4.2.2 ORGANISATIONEN VAXER

Med dessa forindringar tillsammans med en kraftig tillvaxt, menade intervjusubjekten att det finns

ett stort behov av ny personal och kompetens. Utmaningen 1 detta menar Johansson ligger i att:

V... det hdr med rekrytering, nu nér vi vaxer extremt snabbt. Det kdnner jag dar var stirsta ntmaning i

detta. Att faktiskt sikerstilla att de vi refryterar in: att deras varderingar stammer overens med UNITY.”
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UNITY beskrivs tillimpa en virderingsbaserad rekrytering, samtidigt som de hade for vana att
tillsdtta manga tjanster internt. Olsson beskriver dock att man inom IT och digitalt har rekryterat
externt relativt linge, men att det kan betraktas som ett undantag. Utmaningarna i detta — férutom

att balansera méangtald och en upplevd avsaknad av kvinnor inom IT — menar Johansson ligger i:

9

.. Tekrytering: att vixa, vixa, vixa, vixa, vixa, ntan att fa vaxtvdark”

>

Vidare menar hen att nir det gar fort foreligger en risk att medarbetarna inte ”onboardas”

ordentligt, att de inte far forklarat vart sin bit 1 pusslet 4r och att de inte far klargjort virderingarna.

4.2.3 EKOSYSTEM OCH KONSULTER

I tillagg till direktrekryteringar innehar UNITY dven ett omfattande samarbete med konsulter och

partners i ekosystem:

V... vi jobbar en bel del med ekosystem. Det finns inga foretag som kan klara sig sjilv helt internt utan
blir liksom i ett ekosystem tillsammans med andra foretag. Nir da olika foretag mits, da mits ocksd olika

foretagskulturer och vad hinder da? Det dr vildigt spannande.”
- Nilsson

I detta, menar Nilsson att det foreligger risk att det blir “kulturkonflikter”. Johansson bekriftade
detta, och menar att det ocksa kan foreligga risk fOr att vissa chefer faller efter f6r detta: och med
det driver en agenda baserat pa ett ideal vilket inte upplevdes vara i linje med UNITY-kulturen.
Dynamiken 1 ekosystemen och organisationskultur gav onekligen intryck av att orsaka Nilsson

bekymmer, detta som en konsekvens av fragestillningar enligt nedan:
"Men fragan dr vad det innebdr i langden med de har ekosystemen. Hur mycket kontroll kan man ha?”
- Nilsson

Kontroll var vidare ett begrepp som Nilsson upplevde var pa “tapeten” fér nirvarande inom

organisationen:

"Tappa inte kontrollen, halla kontrollen, vem har kontrollen? Jag hir det ganska mycket ... just nu
svajar vi lite mellan att: ska jag hdlla fast vid det har, eller ska jag slippa allting? Da tinker jag, att det

kanske finns ndgon medelvdg ... den tror jag att vi bebiver hitta.
- Nilsson

Vidare, menade Johansson att en betydande andel (i.e. 60 till 70 procent) av personalen inom IT
utgors av konsulter. En fragestallning relaterat till detta — vilken formulerades av savil Johansson

som Nilsson — var pa vilket sitt det paverkar foretaget i relation till organisationskulturen, speciellt
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med tanke pa att konsulterna manga ganger utgor nyckelpersoner i flertalet interna processer. Detta
upplevde dem bada vore sirskilt intressant — och direkt nédvindigt - att utveckla en férdjupad
forstaelse infor. Detta mot bakgrund av att det idag varken arbetas aktivt med att onboarda”

konsulterna till organisationskulturen och virderingar, eller att de far ta del av internutbildningar.

I detta, lit Johansson meddela att en intern utredning pa detta tema nyligen initierats med hopp
om att fa klarhet i denna fraga, samt fia formulerat en strategi kring ramarna for integrering av
konsulter: for att ge dem hela bilden”. For de var bada (i.e. Johansson och Nilsson) éverens om

att det inte kunde fortsitta pa det vis det gjorde nu.

4.2.4 SUCCESSION OCH KRITISK ALDER

Grundaren till UNITY beskrevs av intervjusubjekten som organisationskulturen och virderingarna

personifierad:

“Hen lever virderingarna, hen andas véirderingarna varje dag ... man mdrker verkligen att det dr hen,
sd att sdga.”

- Johansson

Om in grundaren idag inte har en sarskilt aktiv roll inom koncernen, raidde bred konsensus gillande
att hen dndock spelar en oerhort viktig roll. Nilsson liknade det vid att det ér ett arv att ta vara pa,
att fraga sig: hur hade grundaren tinkt i det har? Vidare menar Svensson att det i det narmaste rader

en mytologisering kring grundaren, vilket férstirks genom historier i de vardagliga praktikerna.

Idag menar Nilsson att det 4r grundarens soner som framat har ett stort ansvar for att leda kulturen,
tillsammans med “alla vi andra” var hen dock snabb med att tilligga. I arbetet med detta har
organisationens varderingar nylanserats samtidigt som sOnerna har gitt ut och latit meddela att de
ska dedikera sitt liv at att se till att UNITY-kulturen fortsitter att leva vidare. Med det har

virderingarna reviderats fran 10 till 8 i antal, eller som Olsson uttryckte det:
"De tio budorden som nu har blivit dtta ...”

Ett arbete vilket Svensson menade vara en planering infér att grundaren inte lingre kommer att
finnas. Till detta har dven UNITY natt en kritisk alder. Nista ar kommer bolaget att fylla 75 ar,
vilket Svensson menar — tillsammans med det faktum att grundaren férvintas gar ut tiden pa grund
av hog alder och de 6vriga kontextuella paverkansfaktorerna som redogjorts kring enligt tidigare —

att UNITY gar in i en kritisk period.
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4.3 ORGANISATORISKA VARDERINGARS DYNAMIK | PRAKTIKEN

I detta avsnitt, skildras dynamiken i de organisatoriska virderingarna mot bakgrund av den
forstaelseram som tidigare redogjorts kring (se punkt 4.1) samt de paverkansfaktorer (se punkt 4.2)
som presenterades 1 foregaende kapitelavsnitt. I ett forsta steg utforskas en beskriven tvetydighet i
virderingarna. I ett andra steg organisationskulturen som positiv respektive negativ exkludering. 1
ett tredje steg, kulturvetare och tolkningsforetride (i.e. maktmissbruk och antalet anstillningsar

som statusmarkor) och 1 ett fjarde och avslutande steg: smapavar 1 en spaghetti-hirva.

4.3.1 VARDERINGARS INNEBOENDE TVETYDIGHET: TEORI OCH PRAKTIK

Enligt tidigare beskrivit, betonade samtliga intervjusubjekt vikten av att virderingarna bor
genomsyra precis alla aktiviteter inom hela organisationen. Nagot Johansson diribland ocksa

menade att de gjorde:

"Hair dr det verkligen att virderingarna efterlevs och anvinds hela tiden ... allt fran beslutsfattande till

referytering till utvecklingssamtal ... i allt, allt, allt anvinder man sig av varderingarna och kulturen.”

- Johansson
Pa fraigan om Johansson upplevde att det forelig nigon rangordning virderingarna emellan,
menade hen att de var sd klokt utformade att de kunde forstds vara viktade som en helhet. Med
detta menade hen att de hor ihop, och att man inte direkt kan plocka ut nagon till f6rman for en
annan. Samtidigt, beskrev Svensson att det ibland — beroende pa sammanhang — kunde vara

motiverat att stilla en organisatorisk virdering fére nagon annan. Nilsson menade vidare att:

"lag tror inte att man kan inkindera alla hela tiden, da tror jag man blir kndpp ... jag tror att, skulle

man halla pa och titta pa allting pa det sdttet sa hade det tagit for lang tid. Det hade inte varit enkelbet”

Vil vid beslut, menade dock Johansson att hen sillan gir igenom samtliga atta virderingar infor ett
beslut och reflekterar kring att ”ja, det mappar mot alla”. Utan hen beskrev det mer som ett snabbt
overslag, for att kinna efter om nagot avviker frain magkinslan. I detta, menade Nilsson ocksa att
de flesta (i.e. medarbetarna) har anammat nagra viarderingar mer dn andra. Detta upplevde hon

kunde forstas mot bakgrund av att medarbetarna kinner sig mer sammankopplad till nigra av dem.

Detta upplevde hen inte som ett problem, utan det var nidgot som ocksa uppmuntrades: att ta
stallning. Nilsson menade vidare att hen inte upplevde att det forelag nagon typ av rangordning
eller hierarki virderingarna emellan, men att om man skulle fraga runt sa ir det mojligt att ndgra
skulle nimnas mer frekvent dn andra. Potentiellt f6r att de upplevs littare att ta till sig, att de ar

tydligare att forsta eller att de efterlevs mest.
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Johansson konstaterade dock att det ibland drevs vildigt héart pd vissa av de organisatoriska

virderingarna framfor andra, vilket hen menade kunde utvecklas till en typ av anarki:

... i UNITY -vdrderingarna sa dr det vildigt mycket kring det att tinka annorlunda, man ska viga
och man ska utmana de etablerade strukturerna ... dem bitarna kan ju ocksa bli till lite anarki ibland, om
man inte tar in togetherness i samma kontext.”

I detta menade Svensson att nir allt kommer omkring, sa avgors det 1 handling. Har upplevde hen
att det ibland kunde foreligga en dissonans mellan virderingarna (i.e. hur medarbetarna férvintas

att bete sig) och kulturen (i.e. hur de faktiskt beter sig) med kostnadsmedvetenhet som exempel:

... ddr kan jag ocksd kénna att det dr en diskrepans mellan just kostnadsmedpetenbet och handling:
teori och praktik. Symbolvirdet upplever jag ibland viktigare . .. att vi ska uppritthalla bilden av UNITY
som kostnadsmedpetet, men det ar vi inte alltid.”

- Swvensson

En nackdel, eller baksida, med den starka virderingsbaserade styrningen menade Olsson ldg i en
tendens att behandla de organisatoriska virderingarna som en skriven lag. Detta menade hen vidare
potentiellt kunde utvecklas till ett premierande av regelfoljande framfor resultat, med risk for att
’leva virderingarna” blir viktigare dn att nd malen. Ett exempel som gavs av ett par intervjusubjekt
var att konsensus — “alla ska vara med i baten” — kan utvecklas till nagot vildigt byrakratiskt och

ineffektivt. Vidare menade Nilsson att alla inte behover vara med 1 alla batar heller.

I detta, betonade Nilsson vidare vikten av att betrakta de organisatoriska virderingarna som
riktlinjer framfor regler, att formeras kring uppgiften, skapa samsyn kring vad det ar som ska goras
och hur det ska gbras. Detta for att pa sa vis gemensamt sitta spelplanen och finna en gyllene
medelvig. Detta som motbild till att ytterligare konkretisera de organisatoriska virderingarna, vilket

enligt Nilsson vore savil omoraliskt som kontraproduktivt:

»

.. att vara bokstavstroende ... det tycker jag inte det finns nagon anledning att vara. Det kan inte
vara sa att nagon sitter i nagot slags varderingsforum och bara: UNITY, inte UNITY, liksom. Det gar ju
inte.”

- Nilsson

4.3.2 POSITIV OCH NEGATIV EXKLUDERING: HUR OLIKA FAR MAN VARA?

Nilsson menade att den starka organisationskulturen medfér att medarbetare antingen kidnner sig

hemma hos UNITY eller inte. Detta upplevde hen som nagot positivt, da denna tydlighet tillater
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savil befintliga som potentiella medarbetare att fundera kring i vilket sammanhang man trivs. I

detta menade dock Svensson att det foreligger risk f6r en ”negativ’” exkludering:

... UNITY-kulturen gor ju ansprik pa att vara tydlig och stark, och den passar inte beller alla: vilket
dr en del i avsiketen. Men den kan ocksa bli valdigt exkluderande ... det kan vara vildigt svart att komma

in, och det kan vara vildigt svart att komma ut ..."

Nilsson var medveten om dessa potentiella baksidor, nagot hen menade — om dn det inte upplevdes

vara ett jittestort problem — kunde vara speciellt problematiskt ur ett mangfaldsperspektiv:

»

. om1 man tanker sig att mangfald i en Rultur, sd finns det en mangfald i sdtt att gora saker ocksad.
Det finns inte bara ett sitt och det dr den viktiga delen ... och om man da exkluderar andra manniskor
istdllet for att inkludera ... da blir det problem.”

- Nilsson

I detta, bejakade Svensson risken for att den starka organisationskulturen kan bli introvert. Med
detta menade hen att medarbetare slutar att ta in ny information som en konsekvens av att ha

utvecklat en viss ”sjdlvgodhet”. Nagot Svensson beskrev som myntets baksida.

Mot bakgrund av detta kan det fOrstds varfér Johansson betonade vikten av att det i ett
rekryteringssammanhang dr viktigt att det inte riader en fullstindig Overlappning mellan
organisationens och individens virderingar. Detta for att skapa en levande och konstruktiv

dynamik. Utmaningen i detta menade Svensson lag 1 att balansera denna olikhet i likriktigheten:

V... UNITY vill vara ett humanistiskt foretag, dér mdnniskan och individen dr viktig: och det ska
[finnas plats for att vi dr olika och sa bdr ... i den har likriktigheten, att i den hir starka kulturen si ska
vi ocksd vara olika, den dynamiken ar jattespannande. Hur olika far man vara? 1 ar ligger acceptansen —

eller toleransnivin — ndr det olika ses som en belastning snarare dn en tillgang?”
Detta ska ocksa forstas mot att:

“Inclusion does not mean we include everything ... det dr ocksd en viktig grans, men det dr dven otroligt

svart att dra den gransen: utifran att ingenting dr svart eller vitt.”
- Nilsson

I detta menade Johansson att det dr viktigt att ifragasitta och ta diskussionen, att siga ’det hir dr
inte UNITY, hir gor vi sahidr”. Utmaningen 1 ett sidant stillningstagande menar Nilsson ligger i
tvetydigheten kring vilka handlingar som bor betraktas vara i enlighet med virderingarna och inte.

Detta mot bakgrund av att hen upplever att det inom UNITY finns manga olika — och lika ritta”
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— sitt att gora saker pa. Nilsson menade vidare att det dr viktigt att ifrdgasitta av en anledning, att
inte bara ifragasitta for ifragasittandets skull. Detta betingat 1 att sjilv ocksa foresla en alternativ

16sning.

Pa fragan om det upplevdes ges moijlighet for att ifrdgasitta (i.e. att siga vad man tycker) upplevde

Johansson absolut att det var hogt i tak, men att:

"Sen dr fragan da vad som hinder: girs nagot at det? Agerar nagon pa det som faktiskt har mandatet

att agera pa det sa det faktiskt blir en forindring? Dar tycker jag dr lite kdrnan i det ...”

I denna kluriga dynamik i den praktiska verkligheten, upplevde Svensson att det var oerhort viktigt
att kontinuerligt prata om organisationskulturen med ett undersdkande och icke-virderande

torhallningssitt. Att stilla fragor som:

Vad dr den [kulturen]? 1 ad betyder den for oss? VVad betyder den i beteendetermer? Nar det da hela

tiden pagar yttre stressorer sd att siga, pd organisationen.”

Detta med syfte att skapa forutsittningar f6r samsyn, samt att tidigt uppticka glidningar fran idealet
vilket Svensson menar Over tid annars potentiellt kan leda till att man hamnar i nagot som inte vore
oOnskvirt. Hen betonade vidare vikten av att inte diskutera i termer av ritt eller fel, om 4n det
upplevdes finnas fall som rent objektivt kunde klassificeras som felaktiga (i.e. beteenden som inte

ar tillitna). Men sidana exempel upplevdes av Svensson vara de litta, da:

"Det svara dr nar val det blir de hér glidningarna.”

4.3.3 KULTURVETARE OCH TOLKNINGSFORETRADE: ATT HA MER RATT AN ANDRA

Ett icke-virderande forhallningssitt beskrevs av Svensson som:

)

... att man tar hand om informationen, lyssnar pa den, virderar — eller icke-virderar — den ...’
Detta som motbild till att:

"... bara stinga av och saga: vinta, kom tillbaka nar du bar varit hir i tio ar, da kan vi lyssna pa dig.

Det séiger ingen va ... men just det har undersokande forhallningssittet, brukar vi tala vildigt mycket om.’

- Swvensson

Vidare uttryckte Svensson att om dn UNITY:s kultur gor ansprak pa att vara stark och tydlig, vad
betyder den egentligen? Svensson menade att det oberoende av hur vil férankrad och tydligt

kommunicerad varderingarna och organisationskulturen dr ges stora tolkningsméjligheter, och hen
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menade pa att minniskor tenderar att tolka saker olika. Detta var en fragestillning som dven delades

av de Ovriga intervjusubjekten. Olsson gav ett exempel:

"... om vi tar kostnadsmedyetenbet, eller simplicity eller leading by example. Tolkningen ... bade mellan
individer men framforallt mellan olika nationaliteter, det betyder olika saker. Det spelar ingen roll om du
definierar det och skriver: det hér betyder det hos oss. Det betyder olika saker for olika personer dnda.”

Svensson menade att det kunde férstas mot bakgrund av att de organisatoriska varderingarna och
kulturen 6ver tid har slunkit igenom olika filter. I vilka det tolkats, filtrerats, tolkats, filtrerats. Detta

kontra det som teoretiskt beskrivs i UNITYs dtta varderingar. I detta, stillde sig Nilsson fragan:

V... vem har réttigheten att vara tolkaren av exafkt hur nagot dr? Och hur anvinder man det mot nagon?

Det dr ju en konsekvens som kan vara farlig tycker jag, eller daligt framforallt.”

I detta, menade Svensson att det finns ett tolkningsforetride:

»

. en del har tolkningsforetrade. Det dr inte ovanligt hos oss att man har tolfningsforetride beroende
pd bur mdnga dr man har jobbat inom UNITY och var man har jobbat ... da blir det som en hierarki: da

har jag tolfningsforetride for dig.”

Ett tolkningsforetride vilket Svensson menade avsag att tolka virderingarna, eller att tolka UNITY-
kulturen. Detta var nagot som Nilsson ocksd uppmirksammade och menade pa att det i vissa fall

kunde upplevas som en ’easy way out” att kasta “virderingskortet™:

"Ja, jag upplever nog att det dr ndagra som upplever sig vara tolkningsforetridare. Men dér har det skurit
$ig pa olika hall och da dr det litt att kasta in virderingskortet, istillet for att siga: okej, vi kanske bar
olika sdtt att kommunicera, vi kanske har olika sitt att gora saker pd. Da dr det latt att saga: ja, men du

passar nog inte pa UNITY. Men det dr inte riktigt sa ltt tycker jag.”
Niagot Nilsson ocksa gav ett exempel pa:

"... jag horde en har som dr i en pagdende konflikt. Den personen sa: ja, men jag tycker att jag gor enligt

vdrderingarna. Och chefen tycker inte alls att hen gor det. Och dar dr det liksom ... vem har ritt da?”

I detta, menade Svensson att utmaningen ligger 1 att ha en 6ppenhet, och kopplade resonemanget
till kulturen som potentiellt exkluderande. Ett exempel var att antalet anstillningsar i vissa
sammanhang upplevdes anvindas som en statusmarkor och med det fungera som ett informellt

maktmedel. Nagot Svensson menade kunde fé stora konsekvenser f6r dynamiken i en grupp:
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V... jag mdste forsta vad jag gor i en grupp ndr jag introducerar mig sjaly genom att birja siga: jag har
30 dr pa UNITY. Dem andra har 1, 2, 3, 5 eller 10 dr: ingen slar 30 ar. Da dr det litt hint att den

personen far tolkningsforetride for hur vi beter oss harombkring.”

Speciellt ”orovickande” menade Svensson det var om en grupp nyanstillda — vilka rekryterats pa
basis av att de ska komma in med ett nytt perspektiv — moéts av en grupp av medarbetare som

tillsammans har 250 ar inom organisationen, vilket direkt medfor en statusskillnad.

Detta var ocksd nagot som Johansson kunde kdnna igen, da hen i dialog med medarbetare som
varit inom organisationen under en lingre tid upplevdes ge intryck av att vara “fullirda” pa
UNITY:s kultur och virderingar. Med det menade hen att de kidnner att de sjilva hade ritt da de
varit dér sa linge. Johansson menade att ett sidant forhallningssatt var forenat med “fara” da detta
medf6r att man slutar att reflektera kring virderingarna och med det bli inskrinkt i sina tankebanor.
Nilsson kallade dessa sjilvutnimnda experter f6r “kulturvetare”, vilka hen menade kunde f6rstas

som en av de potentiella nackdelarna med en stark organisationskultur:

V... nackdelar med foretagskultur kan vara nar det finns ménniskor som gor sig till kulturvetare: alltsa

de som vet vad kultur dr, som séiger: det dér dr inte UNITY-kultur, men som inte kan forklara varfor.”

Med detta “kulturvetarskap” och tolkningsforetride, menade Svensson att det foreligger risk for
att detta over tid kan utvecklas till olika subkulturer. Vidare menade Nilsson att den enda som bor

betraktas inneha ett legitimt ”formellt veto” vore grundaren:

V... hen dr ju den som fran sitt jdrta skrivit ner vdrderingarna fran birjan kopplat till vad som dr

viktigt. Da skulle hen i s fall kunna utmana och saga: det dér dr inte sd jag tankte att de skulle anvandas.”

- Nilsson

I denna dynamik aberopas samtidigt vikten av att ta stillning och véiga ta beslut:

»

. vissa dker ut och far inte spela om de inte kan spela thop. Det dr det som de modiga trinarna —
eller dirigenterna — vagar, att plocka bort egon.”
- Nilsson

Johansson gav vidare ett exempel pa ett projekt inom vilket hen upplevde att det kindes som att
komma in i ett helt annat bolag, att det inte alls genomsyrades av UNITY-kulturen. I huvudsak var
det en person i chefsposition vilken av hen upplevdes drivande i formuleringen av en alternativ
’icke-legitim” agenda. Pa fragan vems ansvar det var att ta den diskussionen med denne, gavs

svaret:
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V... jag har inga problem med att ta diskussioner, men det dr inte mitt jobb att diskutera med hen om
hen inte agerar korrekt enligt virderingarna ... hens chef ar ansvarig for att ta det.”

- Jobansson

Samtidigt menar Olsson att ett sidant stéllningstagande bor goras med viss forsiktighet:

"Ndr ledare, eller for den delen grupperingar av manniskor ... anvinder vérderingarna eller
foretagskulturen som en ursikt eller forstarkning ... da dr man ofta ganska fel ut. For att da dr man ju ute

7 det ddir subjektiva lagret och diskuterar: vad dr det som dr ratt, och fel?”
- Olsson

I denna komplexitet, menar Svensson att det dr av vikt att ga bortom ritt eller fel. Nilsson menade

att vikten av ett sadant forhallningssitt kan forstas mot bakgrund av att kultur férindras:

"Det dir lditt att sitta och sdga att det var bittre forr och att UNITY -kulturen har forindrats ... Ja, du
kanske ocksa hade behivts forandras lite ... man fir forhalla sig till att det rir pa sig. Det gir kulturen och

det gor sambdllet och det gor vi. Annars kommer vi inte ha nagot bolag.”

Till detta menade Svensson att nylanseringen av virderingarna och att grundarens séner bestimt
sig for att dedikera sitt liv fOr att organisationskulturen ska leva vidare, kan forstis — eller hoppades
pé att det kunde forstis — mot bakgrund av att tolkningsféretridet inte bara ska finnas pa ett fatal
utan hos de flera. Svensson var dock tydlig med att framhalla att nir allt kommer omkring si
handlar det dndock i slutindan om att kunna utéva ett beteende, vilket hen menade pa alltid ér den

stora utmaningen. Nagot som Nilsson ocksa betonade:

)

... alla sa att nagon borde och ingen giorde, liksom ... Viet dr ju positivt pa ett sdtt, men viet kan

ocksd forsvaga mitt jag.”

4.3.4 SMAPAVAR | EN SPAGHETTIHARVA: ETT EXEMPEL

Bortom organisationskulturens exkluderande effekter, kulturvetare och de organisatoriska
virderingarnas inneboende tvetydighet, blev det utifran intervjusubjektens beskrivningar tydligt att
virderingsstyrningen och virderingsarbetet ingar i en storre kontext. For att exemplifiera detta
viljer vi att presentera en redogdrelse av Johanson vilken vi upplever kan forstias som ”byrakrati

som facilitator for silotinkande och med det utvecklingen av smapavar”.

I UNITY:s virdegrund, star ”... att [vi] jobbar pa ett icke-byrdkratiskt sitt”. Johansson betonade
vikten av att "bekdmpa” byrakratin varje dag. Detta upplevde hen vara sirskilt viktigt nu i samband
med digitaliseringsstrategin, for att undvika en stelbenthet. Men Johansson medger samtidigt

motvilligt att:
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"... gora nagon fordndring i den har stora spaghetti-harvan kan bli ganska bikig ... sd lite byrakratisk

— trots att vi inte vill vara byrakratiska — skulle jag nog vilja sdga.”

Detta menade Johansson vidare var vildigt frustrerande, da det inte alls upplevdes harmonisera
med virderingarna. I detta menade hen att nytinkande och innovation till viss del blir kvivt, vilket
hen exempelvis menade har manifesterats i att medarbetare med “entreprendriella ambitioner” valt

att liamna bolaget. Detta fOr att det har gatt for langsamt eller for att deras initiativ inte agerats pa.

Johansson menar att detta ska forstais mot bakgrund av att IT — som en konsekvens av
digitaliseringen — har gitt fran att vara ett kostnadsstille till att utgéra en del av kirnverksamheten.
I detta — pa grund av behovet av att vixla upp vildigt snabbt — betonar hen vikten av ett tankeskifte.
Johansson upplever att organisationen dr lite begrinsad, dd kostnadsmedvetenheten — en

ryggmargsgrej — till viss del upplevs himma innovation. Att:

»

. vi mdste bitja gasa pad som bara tusan, men samtidigt sa har vi finansiella ramar och sadant som

kanske borjar begrinsa oss lite grann, sda balansen dér kan vara lite klurig.”

I detta upplever Johansson att de organisatoriska varderingarna anvands lite som en ursikt for att
inte ha en struktur och tydlighet i vissa saker. Detta menar hen dels kan forstas som att man ar ridd

for att sitta ned foten, att sdga:

»

. nu ar detta mandatory, sa hdr ska det goras, det finns inga andra vigar ... i vissa fall sa maiste
man ha det sa. 1 det har tror jag man ibland anvinder sig av kulturen slarvigt som en ursakt for varfor det

ser ut pa det viset: och ddr mdste man bara ta tag i det.”

Hen beskriver vidare att nir sidana saker ifragasitts, sa rader en bred medvetenhet om problemet

eller den upplevda begrinsningen. Men att det 1 detta rader en viss mentalitet av:

“laja, det dir har vi forsokt forr och det lyckades inte. Vi provade det har i tre ar sedan sa lade vi ned

projektet ...”

Mot bakgrund av detta menade Johansson att hen forstar att folk ibland viljer att ga sina egna vigar

och testa sina egna l6sningar. Men 1 detta menade hen att det finns en risk f6r att:

V... det kan bli anarki utav det, och dér har man lite sadana smapavar som tycker och tanker, och gor
en massa egna saker i olika omraden ... da kan det litt bli silotank, att man skapar egna losningar som

gar i konflikt med andra.”
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Smapavar, vilka Johansson beskrev som “att man ir lite pave i sitt eget land, att man inte tittar runt
omkring sig”. Detta menar Johansson ocksa kan férstas som en konsekvens av att medarbetare

driver vissa av virderingarna vildigt hart, utan att ta hinsyn till vissa andra:

... det hir med: dare to be different, man ska undvika byrakrati och det ska vara enkelt. Om man
inte tanker togetherness i det och inkluderar andra méinniskor sa blir det en risk att man sa att siga tinker

vdldigt silo-aktigt ... bebovet i min lilla silo.”

I detta framhaller Johansson det finansiella ramverket som extremt byrakratiskt, vilket hen menar
utgor ett stort hinder for att komma vidare. Att det ibland kan dr6ja ett ar innan man kan fa ett

initiativ finansierat. Johansson menar att det maste till en férindring, att:

"... vi mdste tanka simplicity i de har fallen, for annars blir det vildigt byrakratiskt och det dr da som

man viljer att ga sin egen vag.”
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5. DISKUSSION

5.1 SAMMANFATTNING

Mot bakgrund av intervjusubjektens samlade beskrivningar upplever vi att en tankeram for att

forsta konstruktionen av organisatoriska virderingar (OV) kan formeras som foljer (se punkt 4.1):

— Organisatoriska virderingar (i.e. vad som dr 6nskvirt) som vigledning till handling.
— Kultur (i.e. gemensamma forestillningar) som uttryck 1 handling.

— Identitetsarbete (i.e. sjalvledarskapet) som medierande funktion i att balansera jaget (i.e. den

jag ar och det som gor mig bra) med viet (i.e. det vi dr och det som gor oss bra).

Denna konstruktion, upplever vi bor forstas utifran organisationens specifika kontext. Darfor valde
vi att lyfta fyra [endogena] paverkansfaktorer (se punkt 4.2) vilka vi upplevde vara av sirskild

signifikans mot bakgrund av den tes vi har for avsikt att driva:

— Det omfattande férindringsarbetet relaterat till digitaliseringsomvilvningen.
— Den starka tillvixten (i.e. behov av ytterligare kompetens och personal).
— Nitet av ekosystem med partners och konsulter.

— Den kritiska perioden (i.e. stundande succession och att organisationen nar en dn mer

aktningsvird alder).

Till detta — vilket ligger bortom ramen fér denna studie att utforska vidare men kan foérstas inneha
en indirekt paverkan — bor det i sammanhanget ocksa betonas att organisationen kan férstas utgora
del av en storre helhet. Att om 4n bolaget kan betraktas utgora ett kulturfenomen och i det nirmaste
en institution [i alla fall i det svenska samhillet] utgér UNITY inget eget universum utan kan i allra
hogsta grad forstas underordnas och falla ”offer” f6r makroekonomiska trender, hog konkurrens

och skift i marknadens preferenser (i.e. exogena paverkansfaktorer).

I foljande kapitel, kommer virderingarnas dynamik i praktiken (se punkt 4.3) utforskas vidare 1

ljuset av den antagna teoretiska referensramen.

5.2 EN STARK GEMENSAM VARDEGRUND

Sammantaget, mot bakgrund av de redogorelser vi erholl och som presenterades i1 foregiaende
kapitel, upplever vi att den dynamik relaterat till de organisatoriska virderingarna som kan urskiljas
faller inom ramarna for Bourne och Jenkins (2013) ”konfiguration 1”. Att det kan forstds rada en

hég grad av 6verlappning (i.e. kongruens) mellan samtliga fyra kategorier av virderingar.
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(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 15: Konfiguration 1, hig grad av dverlappning mellan alla fyra kategorier av de organisatoriska virderingarna.
Kélla: Bourne och Jenkins (2013).

Till detta, upplever vi att organisationen kan betraktas svara gentemot Blanchard och O"Connor
(1997) tre steg (i.e. definiering, kommunicering och implementering) pa ett tillfredsstillande vis.
Detta da virdegrunden dr tydlig definierad (i.e. virderingsdokument och uppférandekod vilka
grundaren formulerat), den utgér en integrerad del 1 verksamhetens sociala praktiker (e.g.
rekrytering, forindringsarbete, beslutsfattande och strategiformulering) och att virderingarna i
hogsta grad — med vissa undantag — upplevs “levas” bland organisationens medlemmar. En

toretagsetik vilken beskrevs skinka medarbetarna en gemensam grund och kompassriktning.

Vidare skinker Gagliardi (1986) beskrivning av de fyra grundliggande faserna f6r utveckling av en
kultur baserad pa starka virderingar (se avsnitt 3.3.2 f6r detaljerad beskrivning) 1 det nirmaste —
vad vi upplever — en exakt beskrivning av de faser vilka UNITY historiskt genomgatt. Detta om
an vi upplever att denna tankeram ar nagot begrinsad, da steget (i.e. ett presumtivt femte steg) av

att behalla, anpassa och vidareutveckla organisationskulturen inte dr inkluderat.

Enligt Gagliardi (1986) utgér en potentiell risk med denna starka organisationskultur att
medarbetarnas rationella identifikation (i.e. viarderingarna som ett effektivt medel f6r att nd malet)
overgar i en emotionell identifikation (i.e. virderingar som malet i sig sjalvt) och med detta utvecklas
till det Alvesson (2015) beskriver som en helig ko. Att organisationens strategiska agenda enkom
anpassas utefter det ramverk f6r tanke och handling som den befintliga organisationskulturen och

virderingarna tillater”, vilket potentiellt kan medféra att f6rindringsinitiativ och oliktinkande som
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av nigon anledning inte upplevs svara mot detta ideal motarbetas och/eller forkastas (Alvesson,

2015; Gagliardi, 1986). Att virderingarna blir absoluta, och med det ”odiskuterbara”.

Fran redogorelserna som vi tog del av, upplever vi att en sadan tendens kan urskiljas. Detta var
ocksa risker som intervjusubjekten var medvetna om. Det talades hiribland om faran med att sluta
ta in ny information (i.e. introvertism), kulturen som potentiellt hinder f6r innovation (i.e. ”vi har
alltid gjort sahdr”) och tendensen till homosocial reproduktion (i.e. virderingsbaserad rekrytering,
hog grad av internrekryteringar och systematiska processer for insocialisering). Detta 1 kombination
med den starka idoliseringen av grundaren och dennes ideal — vilket organisationens identitet ér sa

starkt f6rknippad med och till varje pris ska finnas kvar — s kan det forstas foreligga en sadan risk.

Detta potentiella skift — frin virderingar som medel for att nd malen till ett mal i sig sjilvt — kan
enligt Alvesson (2015) komma att utvecklas till ett premierande av regelféljande framfor resultat.
En begrinsning i denna logik — vilken kan férstas mot bakgrund av den virdegrund vilken utgjort
enhet for var analys — dr att det inte tas hansyn till att virdegrunden i sig sjilvt kan inkludera element
vilka motarbetar ett sidant destruktivt ideal (e.g. entreprendrstinkande och vaga ifragasitta). Det

kan samtidigt upplevas naivt att driva en sadan tes, vilket kan férstas utifran Olsson:
“... samtidigt gar det fantastiskt bra [for UNITY']. Det far man inte forkasta.”

Detta inte utan att det kan forstas foreligga en hel del svérigheter och utmaningar i den praktiska
verkligheten. Detta upplever vi exempelvis kan fOrstds utifran de fyra [endogena] paverkansfaktorer
som presenterades i kapitelavsnitt 4.2, vilka kan uppfattas driva fluktuationer i dynamiken mellan
Bourne och Jenkins (2013) fyra olika kategorier av organisatoriska virderingar. Utmaningarna i det
pagaende foérindringsarbetet med digitaliseringen upplever vi exempelvis kan forstas utifran

“konfiguration 2”. Ett gap mellan inbaddade (i.e. historiska) och avsedda (i.e. framtida) virderingar.

KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE { FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR 0 VARDERINGAR
NIVA AV
ANALYS
DELADE EFTERSTRAVADE
AGGREGERADE VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
INBADDADE TEMPUS INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 16: Konfignration 2. Forvantningsgap i tempus. Kailla: Bourne och Jenkins (2013).
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En trégrorlighet vilken sdledes kan férstas mot bakgrund av att det rader en inkongruens mellan
de virderingar som medlemmarna attribuerar till organisationen och de virderingar som av dem
upplevs vara delade bland de manga medlemmarna och ena sidan, gentemot de foresprikade och
efterstrivansvirda virderingarna och andra sidan. Ett tillstind vilket Bourne och Jenkins (2013)
menade kunde forstas foreligga 1 samband med en radikal forindring. Att det i detta inom olika
kognitiva som fysiska system och strukturer ligger inbdddat ett motstand vilket verkar for ett

bevarande av status quo.

Vidare, ar det ocksa av relevans att lyfta Bourne och Jenkins (2013) “konfiguration 3”. Gapet mellan
kollektiva (i.e. organisationsniva) och aggregerade (i.e. individ- och gruppniva) virderingar. Detta
dels som en konsekvens av att organisationen vixer (i.e. behov av ny kompetens och personal),

men ocksa dess omfattande samarbete med konsulter och arbete 1 ekosystem med partners.

A
KOLLEKTIVA ATTRIBUERADE FORESPRAKADE
(SOCIALA) VARDERINGAR VARDERINGAR
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VARDERINGAR VARDERINGAR
(INDIVID)
\/
< >
INBADDADE TEMPUS INTENTIONER
(DATID/NUTID) (FRAMTID)

Figur 17: Konfiguration 3, dislokationsgap i det kollektiva versus det aggregerade individuella.
Killa: Bonrne och Jenkins (2013)

Detta tillsammans med — vilket enkom behandlades 1 korthet — att organisationen verkar pa en
global arena med medarbete i och fran alla virldens hérn. Med detta, kan det fOrstds att det
foreligger en risk for en “utspadning” av virderingarna pa en individ- och gruppniva i relation till
det ideal som pa organisationsnivd féresprakas och som medlemmarna i sin helhet upplever att
denne (i.e. organisationen) karaktiriseras utav. Exempel som gavs hir var daribland en tendens att
driva en alternativ agenda (i.e. influeras av hur partnerféretagen gor affirer) och en omfattande
rekrytering (L.e. risk for att det inte rader en klar matchning mellan individens virderingar och

organisationens, samt att det potentiellt inte finns tid for att “onboarda” dem ordentligt).
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Till detta, kan den kritiska perioden (i.e. att grundaren forvintas ga ur tiden samtidigt som
organisationen i sig sjilvt nar en aktningsvird alder) ytterligare influera denna dynamik vilket
redogjorts enligt ovan. Detta kan forstas mot bakgrund av det omfattande “identitetsarbetet” som
ar att vinta som en konsekvens av kommande succession och det ansvar (i.e. att driva kulturen
vidare) som vilar pa grundarens soner. Det ér i detta sammanhang frestande att tala om en ”gyllene
kalv”’, mot bakgrund av det tidigare resonemanget om den heliga kon. En i det nirmsta biblisk
liknelse som en konsekvens av den starka ideologiseringen och mytologiseringen som beskrevs

kring grundaren och organisationens historia. En gyllene kalv vilken snart tvingas std pa egna ben.

Vidare, for att inkludera Bourne och Jenkins (2013) ”’konfiguration 4” (i.e. ledarskapsgap) kan ett
exempel pd en sidan dynamik forstds utgoras av det fallet — vi med viss forsiktighet — valde att
inkludera. Att grundaren ska ha ”stoppat” ett digitaliseringsinitiativ vilket formulerades under sent

1990-tal, med motiv om att ’det ér i varuhusen och katalogen vi méter vara kunder”.
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Figur 18: Konfiguration 4, ledarskapsgap. Kélla: Bourne och Jenkins (2013).

Till detta, for att inkludera Jaakson, Reino och Vadi (2008) tankeram kring hinder f6r manifestering
av organisatoriska varderingar i praktiken kan avsnitt 4.3.4 (i.e. smapavar i en spaghetti-hirva)
forstas som ett exempel pa att virderingar bor forstas 1 sin kontext. Med det menar vi att oavsett
hur vil den virderingsbaserade styrningen definieras, kommuniceras och implementeras sa kan det
foreligga strukturella hinder (e.g. ett byrakratiskt finansiellt system med otydliga processer och
komplicerade strukturer) vilka faciliterar regelovertridelser (i.e. avsteg frain OV). I exemplet

beskrevs detta som férekomsten av smépavar, vilka regerar i sitt eget lilla land (i.e. silo). Detta kan
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fran beskrivningarna ocksa forstas som en konsekvens av att man viljer att driva vissa virderingar

vildigt hart (e.g. entreprendrstinkande) och mindre fokus pa andra (e.g. tillsammans).

ORGANISATORISKA DEN ORGANISATORISKA
VARDERINGAR PRAKTIKEN

(i.e. tanke) (i.e. handling)

KAUSALA FAKTORER
Engagemang

Kommunikation

Resurser

Ineffektiva organisatoriska system

| Inkonsistenta virderingar |

Idealistiska virderingar

ORGANISATORISKA
FAKTORER

SITUATIONSFAKTORER

(e.g. personer inblandade)

(e.g. storlek)

Figur 19: Tankeram paverkansfaktorer, teori och praktik.
Killa: forfattarnas tolkning av Jaakson, Reino och 1 adi (2008) modell.

Sa langt inget nytt under solen. I ndsta kapitelavsnitt tas ett ’tolkningsperspektiv’ pa de tva

sistnaimnda kausala faktorerna (se rodmarkerat 1 figur 19).

5.3 DEN TVETYDIGA VERKLIGHETEN

Kirnan 1 den tes vi har for avsikt att driva, ligger i de organisatoriska virderingarnas dynamik 1
praktiken. Med det menar vi inte i férsta hand de svarigheter och utmaningar (i.e. fysiska och sociala
hinder, se figur enligt ovan) som foreligger med att Gversitta virderingar i handling: utan de
meningsskapandeprocesser (i.e. virderingen) som foregar och foljer utav en sidan handling inom

de organisatoriska sociala praktikerna.

Buchko (2007) med flera (se till exempel diskussionen i1 punkt 3.2.1) menade att en gemensam
virdegrund och ett virderingsdokument kan fungera som ett effektivt stédjande instrument i
samband med beslutsfattande 1 en kontext av konflikterande intressen. Detta menade Blanchard
och O’Connor (1997) med flera (e.g. Lencioni, 2002) dock var betingat i att virderingarna var

tydliga, begripliga och konsistenta. En konsistens vilken Jaakson, Reino och Vadi (2008) menade
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kunde fOrstds utifran tva dimensioner: dels en statisk konsistens (i.e. konsistens virderingar emellan
och 1 relation till organisationens mission, vision och strategi) men ocksa en dynamisk konsistens

(i.e. konsistens over tid och rum).

Till detta, betonade Trollestad (2000) med flera (e.g. Philipson, 2004) vikten av att inom ett sadant
virdesystem (.e. den gemensamma virdegrunden) formulera en rangordning (i.e. virdehierarki)
tor att klargora relationen dem emellan och med det skidnka tydliga riktlinjer kring vad
medarbetaren i forsta hand forvintas prioritera och agera utefter. Vidare, menade Buchko (2007)
med flera (e.g. Lencioni, 2002; Trollestad, 2000) att de organisatoriska virderingarna behdvde
inneha en tydlig koppling till praktiken f6r att kunna fungera handlingsmotiverande (i.e. bortom

enkom tjusiga policydokument och icke-6verforbara ideal).

Utifran de beskrivningar som gavs frin intervjusubjekten, upplevde vi att det inte férekom en sadan
virdehierarki, 1 alla fall inte rent formellt. Detta (i.e. vad som betraktades vara det “goda”,
”6nskvirda” och “ritta”) kunde istillet fOrstas variera projekt och situation emellan, samtidigt som
intervjusubjekten menade pa att virderingarna inte enkelt kunde separeras. Detta da de upplevdes

héra ihop (i.e. var viktade som en helhet).

En motbild till formuleringen av en vardehierarki, upplever vi kan forstds mot bakgrund av att
virderingarna ska fungera vigledande (i.e. instrumentella) framfor som ett regelverk. Likt Jaakson,
Reino och Vadi (2008) skulle dirfér en sidan konkretisering (i.e. bokstavstroendehet) — bade i form
av en rangordning och vytterligare specificering av hur de ska férstis — kunna fungera
kontraproduktiv. Detta dels for att virderingarna ska kunna fungera vigledande f6r de manga
minniskorna 1 de manga situationerna, tillsammans med att den kontext vi studerat (i.e. en
kunskapsintensiv organisation populerad av kunskapsarbetare med en preferens infér autonomi
och sjilvreglering) kriaver mojlighet for en flexibilitet och ett pragmatiskt forhallningssitt. Detta
ska samtidigt balanseras gentemot risken att varderingarna kan komma att betyda allt och ingenting

(i.e. anarki och leva sitt eget liv).

Om vi dd accepterar tesen att det varken vore 6nskvirt eller mojligt att definiera ”det ritta”
beteendet, landar vi obestridligen i en férhandling om mening i de sociala mikro-praktikerna med
en uppmaning till det sunda fornuftet. Detta synsitt motiveras ocksa av det faktum att oberoende
av hur vil definierade, kommunicerade och implementerade virderingarna ir, ges alltid ett
tolkningsutrymme. Att samma organisatoriska virdering betyder olika saker f6r olika personer, i
olika situationer (Alvesson, 2012; Anderson, 1997; Bourne & Jenkins, 2013; Cha & Edmondson,
2000; Jaakson, Reino & Vadi, 2008).
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Ett faktum vilket intervjusubjekten var vil medvetna om, och vilka mot bakgrund av detta betonade
vikten av att gemensamt och kontinuerligt diskutera och reflektera kring virderingarna och dess
betydelse. Att ”funktionalisera dem” (Mowles, 2008). I detta menar Trollestad (2000) att idealet
vore en kommunikativt sikerstilld konsensus (se punkt 3.2.2) i vilken handlingar och virderingar
gors “diskuterbara” (i.e. erkdnnandet av dess komplexitet och mangtydighet) (Cha & Edmondson,
2000) framfor totalitira, entydiga och icke-férhandlingsbara (Alvesson, 2015). Intervjusubjekten
talade hiribland om vikten av ett ”icke-virderande”, utforskande och inkluderande f6rhallningssatt

vilket i operationella termer kan forstds som en 6ppenhet infor olikheter, bortom ritt eller fel.

Om vi di antar att en sidan kommunikativt sakerstalld konsensus hade kunnat nis — med en
medvetenhet om att verkligheten sillan svarar mot ett sidant ideal (Alvesson, 2015; Jaakson, Reino

& Vadi, 2008) — vad betyder det i beteendetermer?

I denna ekvation ska Jaakson, Reino och Vadis (2008) objektiva och kausala faktorer inkluderas (se
punkt 3.2.4), tillsammans med de endogena paverkansfaktorer vi i sammanhanget upplever vara av
sarskild signifikans (se punkter 4.2.1 — 4.2.4), godtyckliga processer av attribution, heuristiska och
begrinsad formaga till sjilvrittelse (Cha & Edmondson, 2006) och det faktum att det inom
kunskapsarbete rader sirskild tvetydighet kring vad som ska géras, och hur det ska goras (Alvehus
& Kirreman, 2012). En kontext i vilken det samtidigt betonades vikten av att ta ett ledarskap (i.e.

att ta beslut) och behovet av att ta stillning (i.e. det hir tycker jag).

Denna balansakt, kan forstas exemplifieras i avsnitt 4.3.2 (i.e. positiv och negativ exkludering: hur
olika fir man vara?). F6r om vi accepterar tesen att det inte finns nagra enkla svar, vart gar da
grinsen mellan nir olikheten betraktas som en belastning framfor en tillgang? Nir overgar det
konstruktiva “oliktinkandet”, ”utmanandet av etablerade strukturer” och ”framitandan™ till att
man istillet betraktas som “en jobbig jakel” och ”brakstake”. For som ett av intervjusubjekten sade,
sa innebdr ett inkluderande forhallningssitt inte att man inkluderar allt och ett ifragasittande ar
betingat av att ifrdgasitta av en anledning. Fragan dr da vem eller vilka det dr som sitter dessa

rimlighetens granser, om det enda de kan hivda som bevis i1 dessa virderingsfragor (i.e. subjektiva

lagret) dr deras egna Gvertygelse om vad som ar ritt eller fel? (Philipson, 2004).

Utan att kunna bevisa det, upplever vi det samtidigt rimligt att anta att det kan férekomma
beteenden som “objektivt” sett kan betraktas som direkt felaktiga eller icke-6nskvirda. Men det
svara dr de presumtiva glidningarna fran idealet. I denna kontext av méangtydighet och komplexitet
beskrev samtliga intervjusubjekt — om dn med viss varians 1 anvindning av vokabulir — att det inom
de organisatoriska mikro-praktikerna vid situationer om foérhandling av mening férekom

medarbetare som upplevde sig ha mer ritt 4n andra att tolka hur organisationskulturen (i.e. hur vi
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gor saker hir) och de organisatoriska virderingarna bor praktiseras och foérstas. En koppling kan
hiar goras till Bourne och Jenkins (2013) resonemang om férekomsten av asymmetriska
maktrelationer i samband med definiering av den organisatoriska virdegrunden. Att vissa
signifikanta personer (e.g. chefer) hade mojlighet att utova storre infly tande Gver processen dn

andra (e.g. medarbetare).

Detta tolkningsforetride kan forstas som ett dolt maktmedel 1 ett informellt virderingsvakuum,
vilket denne aktivt tar framfor tilldelas pa legitima (i.e. demokratiska) grunder: inom vilket antalet
anstallningsar och anstillningshistorik (i.e. typ av tjinster, positioner och geografisk placering)
utg6r hardvaluta (i.e. statusmarkor) 1 processen av férhandling om mening. Ett tolkningstoretride
vilket yrkas och utévas av kulturvetaren, vilken mot bakgrund av dennes langa erfarenhet inom
organisationens sociala praktiker upplever sig fullird pa kulturen och virderingarna. Det denne vet
det vet den (i.e. oinskrinkt), och det denne inte vet dr inte virt att veta. Men denna kan vanligen

inte forklara varfor.

Vidare, beskrevs kulturvetaren i en situation av konflikt anvianda varderingskortet for att gora det
diskuterbara odiskuterbart. Detta kan fOrstds som en anvindning av virderingarna eller kulturen
som “ursakt” for att gbra en konflikt i sak (i.e. vi tycker olika) till en konflikt i person (i.e. du har
fel). En koppling kan hir goras till Cha och Edmondsons (2006) resonemang om att medarbetare
som varit en lingre tid inom organisationen — och med det antogs inneha en starkare mental
koppling till organisationens virderingar — i hogre utstrickning hade en tendens att attribuera

forandringar 1 detta ’status quo” som regelovertridelser av virderingarna [framfor nagot annat].

En alternativ tolkning till denna tes, kan forstas vara att det i ”verkligheten” rimligen finns personer
som rent “objektivt” vet mer 4n andra. Personer med mer relevant kunskap, saval i sakliga ting som
situerade 1 praktiken i den specifika kontexten. Detta kan istillet forstis som ett legitimerat
tolkningsforetrade, eller ett legitimerat kulturvetarskap. Till exempel informella — eller formella —
ledare som — uttalat eller outtalat — ges denna rittigheten. Men den frimsta skillnaden mellan denna

dynamik och den enligt ovan, ir att denna rittighet ges framfor tas.

Kulturvetaren kan ocksa forstas vara en pseudo-vetare, det vill sdga en person vilken besitter en
skicklig retorik och med det innehar en formaga att driva sin agenda, men dar grad av substans —
om det objektivt hade kunnat mitas — inte enkelt later sig definieras. Till detta, kan ”mottagaren”
forstas ha passiviserats i den dynamik som redogjorts kring enligt ovan. Faktum dr att det kan
forstas finnas medarbetare som viljer — explicit eller implicit — att ledas och ge andra ritten till att
tolka. Resonemanget férutsitter dven att varderingarna upplevs vara viktigt f6r alla, vilket inte

nodvindigtvis behover vara fallet (Jaakson, Reino & Vadis, 2008).
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Avslutningsvis, kan dven intervjusubjekten fOrstas - med sin betraktarposition — ha tagit en roll
som tolkare. En koppling kan hir goras till Cha och Edmondson (2006) resonemang om att
processen av attribuering (i.e. samstimmighet mellan uttryck och handling) ar starkt betingad av
det upplevda utfallet (i.e. paverkan pa den enskilde individens situation och organisationen i sin
helhet). Kulturvetare och tolkningsféretride uttrycktes enkom med en negativ konnotation: men
skiljelinjen mellan dessa och att exempelvis “utéva ledarskap” (i.e. att ta stillning och att fatta

beslut) later sig enligt var mening inte enkelt goras.
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6. SLUTSATS

6.1 STUDIENS BIDRAG

Med denna studie, har vi utforskat dynamiken i de organisatoriska virderingarna. Mot bakgrund av

resonemanget i féregdende kapitel, menar vi att vart teoretiska bidrag kan forstas som foljer:

Med utgangspunkt i Bourne och Jenkins (2013) konfiguration 1, kan vi med var studie betraktas ha
rort oss bortom detta idealtillstind. Vi bejakar de potentiella nackdelar som kan foreligga i en sadan
dynamik, men konstaterar samtidigt att tankeramen inte ar tillracklig for att hjdlpa oss forsta det vi
har sett. Vart bidrag kan f6rstas mot bakgrund av att vi till Gagliardi (1986) fyra grundliggande
faser av utveckling av en kultur pa starka virderingar kompletterar med ett femte steg i analysen:
att behdlla, anpassa och vidareutveckla virderingarna och kulturen. Detta kan forstas utifran

Mowles (2008) begrepp ”funktionalisera”, eller Trollestad (2000) “levandegéra”.

Med detta gar vi bortom analys av de svarigheter, utmaningar och nackdelar som befintlig
teoribildning menar kan vara forenat med utvecklingen av en stark gemensam vardegrund och
organisationskultur. Till att utforska den mangfacetterade och tvetydiga dynamiken inom denna i
en kontext vilken utgér del av en organisation vilken kan forstas utdva ett skolboksexempel pa en
funktionell och framgangsrik form av virderingsstyrning. Vi gick med andra ord in i det Philipson
(2004) kallar ft6r ’det forlovade landet” (i.e. innehavandet av en stark gemensam virdegrund) och

fragade: vilka utmaningar och svarigheter upplever ni?

I detta, identifierade vi att det inom de organisatoriska mikro-praktikerna — vid en férhandling om
mening — som en konsekvens av virderingarnas inneboende tvetydighet och méjlighet till tolkning
— oberoende av hur vil definierade, kommunicerade och implementerade de var — upplevdes
torekomma en dynamik vilken kan forstas utifran det Trollestad (2000, s.229) kallar f6r normativt

2

sikerstalld konsensus: ... ingen fritt formad konsensus utan ett uttryck for den systematiskt
forvringda kommunikationen ... [med ett] behov av att behirska”. I detta informella
viarderingsvakuum, beskrevs det férekomma fullirda experter (i.e. kulturvetare) vilka upplevde
sig ha mer ritt 4n andra (i.e. tolkningsforetride) att tolka hur de organisatoriska varderingarna och
organisationskultur ska praktiseras och fOrstds inom organisationens sociala praktiker dir antalet

anstallningsar aktivt anvindes som statusmarkor och virderingskortet som instrument f6r att gora

det diskuterbara ”odiskuterbart™.

Med detta menar vi dirfor att vart teoretiska bidrag med denna studie i huvudsak kan forstas utifran

begreppen (1) kulturvetare och (2) tolkningsforetride.

69



Virt praktiska bidrag kan fOrstias utgdras av den potential ett taktfullt framstillt alternativt
perspektiv kan skdnka och med det skapa nya foérutsittningar f6r handling (Brunsson, 1982).
Vidare, mot bakgrund av det kunskapsintresse samt den ontologiska och epistemologiska
utgangspunkt denna studie baserats pa lag var ambition i att formulera fragor, framfor att ge svar.
Med det menar vi att de fragestillningar som elaborerats kring och de paradoxala férhallanden
som lyfts inom ramen fér denna studie, potentiellt kan upplevas relevanta och motiverade att
diskutera med den specifika organisatoriska kontexten som kuliss. Bortom ritt eller fel. Detta for
att skapa en medvetenhet bland organisationens medlemmar och med det skapa ytterligare
forutsittningar for en “normalisering” (i.e. bejakande av mangtydighet och komplexitet) relaterat

till svarigheterna och utmaningarna férknippade med att inga i en virderingsdriven kontext.

6.2 STUDIENS BEGRANSNINGAR OCH FORSLAG PA VIDARE FORSKNING

En begrinsning med denna studie vi upplever sirskilt relevant att artikulera, dr den godtycklighet
som kan forstas vara forknippat med det faktum att kunskapsbidraget i huvudsak tar utgangspunkt
i redogorelser som limnats fran intervjusubjekt som innehar ett ”betraktarperspektiv’. Med detta
menar vi inte det potentiella gapet mellan beskrivningar om den sociala verkligheten ”dér ute” inom
ramen fOr intervjusituationen och det som faktiskt pagar i de organisatoriska sociala praktikerna.
Utan det vi menar ir att debatten kan férstas som underbalanserad mot bakgrund av att vi varken
latit de presumtiva “’kulturvetarna” eller de ”marginaliserade” att ge sin syn pd saken. I detta innehar
vi ocksi en medvetenhet om de etiska dilemman en sidan ambition om att ’balansera debatten”

hade medf6rt, men det vore samtidigt inte konsekvent av oss att inte lyfta denna begrinsning.

Forslag pa vidare forskning, uppmuntrar vi studier med samma inriktning som denna for en
fordjupad forstaelse for det fenomen vi upplever oss ha identifierat. Med férdel, upplever vi att det
vore av intresse atti ett forsta steg genomfora ytterligare studier pa den typ av population vi studerat
(i.e. medarbetare inom I'T och HR inom en organisation med en stark kultur och virderingsbaserad
styrning): for utforskande av alternativa tolkningar. Vidare, upplever vi ocksa att det vore av intresse
att inneha ett storre och dn mer differentierat urval utifrain en och samma organisation: saval till
antal som bredd 1 spridning relaterat till “utomorganisatoriska” (e.g. profession och kultur) sociala

kategorier och organisatorisk differentiering (e.g. avdelningar, position och geografisk placering).

Till detta uppmuntrar vi dven studier baserade pa en annan metodologisk utgingspunkt (e.g.
kvantitativt forskningsideal), samt savil andra metoder for insamling av empiriskt material (e.g.
deltagande observation) som studier av longitudinell karaktir. Detta baserat pa en forestillning om
att det — genom olika angreppssitt och kunskapsintressen — kan skapas forutsittningar for en mer

nyanserad forstaelse av de identifierade sociala fenomenen (Alvesson, 2013).
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BILAGOR

BILAGA 1: INTERVIUMALL 1

TEMA 1: INTRODUKTION

1.1 RAMARNA FOR STUDIEN

— Presentation av oss
— Studiens syfte och mal
— Process: anvindning av material, analys

— Praktiska ting: anonymitet, inspelning av material, respondentvalidering, ta del av uppsatsen
1.2 INTERVJUPERSONEN

— Utbildning

— Arbetslivsbakgrund: erfarenhet, roller

1.3 INTERVJUPERSONENS ROLL

— Formell titel
— Arbetsuppgifter/ansvarsomride

— Kontext: arbetsplatsen, geografi

TEMA 2: LEDARSKAP OCH KULTUR (INDIVID)

2.1 KONCEPTUALISERINGEN AV LEDARSKAP

— Vad idr ledarskap for dig?
— Vilken roll har ledarskap?
— Fordelar

— Nackdelar/baksidor

— Hur tar sig ledarskap uttryck i den kontext du arbetar i?

2.2 KONCEPTUALISERINGEN AV KULTUR

— Vad ir foretagskultur for dig?
— Vilken roll har féretagskultur?
— Fordelar

— Nackdelar/baksidor
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— Hur tar sig foretagskultur uttryck 1 den kontext du arbetar 12

2.3 UTMANINGAR

— Vilka utmaningar/problem upplever du i den kontext du arbetar i?

TEMA 3: LEDARSKAP OCH KULTUR (ORGANISATION)

3.1 UNITY

— Hur skulle du beskriva UNITY? (féretag och organisation)
3.2 LEDARSKAP

— Hur skulle du beskriva UNITY:s ledarskapsvision/ledarskapsideal /ledarskapsidén?
— Vilken roll har ledarskap hos UNITY?

— Hur arbetar ni med att utveckla ledarskapet?

3.3 KULTUR

— Hur skulle du beskriva UNITY:s foretagskultur?
— Vilken roll har foretagskulturen hos UNITY?

— Hur arbetar ni med att utveckla foretagskulturen?

3.4 UTMANINGAR
— T en kontext av ledarskap och kultur: vilka utmaningar/problem upplever du?

TEMA 4: OUTRO

41 AVSLUT

— Sammanfattning

—  Ar det ndgot pa tema ledarskap, kultur och UNITY du skulle vilja tilligga?
—  Ar det nigot i 6vrigt du skulle vilja tilligga?

— Har du négra fragor?

— Uppfoljning, respondentvalidering, ta del av material.

— Kontakt.

— Tack.
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BILAGA 2: INTERVJUMALL 2

TEMA 1: INTRODUKTION

1.1 AVSTAMNING

— Fragor efter senaste tillfallet?
— Kort redogorelse for vart vi befinner oss 1 processen, vad vi har gjort sedan vi sags sist

(intervjuer, bearbetning av material, osv).

1.2 SYFTE OCH RAMAR FOR ANDRA INTERVJUN

— Syfte och ramar, frin generell till specifik. Mot bakgrund av insamlat material, formulerat
huvudomrade som vi 4r intresserade utav, och har f6r ambition att férdjupa oss inom.

— I ett forsta steg: summering av foregiende intervju i korthet, for att kratta manegen: en
’snabbspolning”. Méjlighet for dig [namn] att komplettera/kommentera, samt f6r oss att
fa bekriftat och fortydligat vissa aspekter vi finner speciellt intressanta att vidare fordjupa
0ss inom.

— Nista steg: fordjupning pa tema UNITY:s kidrnvirden (ie. core values) och

organisationskultur.

TEMA 2: SUMMERING OCH VIDAREUTVECKLING

2.1 KONSTRUKTIONEN AV FORETAGSKULTUR OCH VARDERINGAR

[Hir summerades det vi hade talat med intervjusubjekten enligt tidigare pa respektive punkt, dir vi

i dialog bad om fértydligande: samt vidareutveckling av de aspekter vi upplevde sirskilt intressanta]

— Hur skulle du beskriva UNITY:s foretagskultur?
— Vilken roll har foéretagskultur 1 UNITY?
— Betydelsen av UNITY:s varderingar

—  Opvriga reflektioner UNITY, virderingar och foretagskultur

TEMA 3: OUTRO

3.1 AVSLUT

— Ar det nigot du kinner att du skulle vilja tilligga?
— Har du négra fragor?

— Processen framit.

—  Kontakt.
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