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Methodology: A qualitative case study with inductive approach to Axis Communications.
Eight semi-structured interviews were conducted for collecting data. The data was then
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Theoretical perspectives: The overall theoretical framework on which the study is based is
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Introduktion

Koordination &r ett vanligt forekommande begrepp som de flesta intuitivt tycker sig forsta
inneborden av. De flesta skulle ocksa halla med om att en effektiv koordination spelar en
avgorande roll for organisationers formaga att leverera resultat. Déarfor ar det centralt for
organisationer att koordinera resurser effektivt for att vara konkurrenskraftiga. Koordination
kan uppnés pé olika sitt, men i den hir rapporten har vi valt att undersdka hur foretagskultur’
paverkar koordination. Det som gor foretagskultur intressant att studera utifrin en fallstudie &r
att varje kultur 4r unik. En strategiskt implementerad foretagskultur kan wvara en
bakomliggande faktor for framging men kan for en annan organisation vara d6deldggande. I
tider ndr foretag och ledare allt mer fOrlitar sig pA moderna dataanalyser for att forbittra
organisationers effektivitet, vill vi genom denna studie analysera de positiva effekter som
mjuka virden bidrar med. De senaste decennierna har det inom Strategic Management
uppstétt ett okat intresse for foretagskultur som ett sétt att skapa konkurrensfordelar (Barney,
1986). Det har bland annat forutsatts att en bra foretagskultur kan ha positiv inverkan pa
koordinationen (Kotter & Heskett, 1992). En mgjlig anledning till varfor omrédet inte har
klargjorts battre &r att bade organisationskultur och koordination kan vara svéra att definiera
och méta. Organisationskultur kan enligt Hofstede (1998) ses som ett mentalt fenomen som
finns inprogrammerat hos alla medlemmar inom en organisation. Kotter och Heskett (1992)
konceptualiserar organisationskultur som bestdende av tva nivéer; delade virderingar och
gruppens beteendemdnster. I den hér rapporten avses bade vérderingar och beteendemdnster
vad géller organisationskultur.

Koordination kan definieras som i vilken utstrickning organisationsmedlemmars
arbetsaktiviteter dr logiskt forenliga och sammanhingande (Cheng, 1983). Dailey (1980)

anvinder en definition av koordination som integration eller sammanlidnkande av olika delar

' I denna rapport synonymt med organisationskultur och kultur
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av en organisation for att utfora ett antal uppgifter eller uppné vissa mal. Koordination kan
dven ses som flode av information for att frimja enheters beslutsfattande for samstimmighet
med varandra och organisationens mél (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013). 1
denna studie utgér vi fran dessa tre definitioner 1 en sammanvédgd innebdrd av ordet
koordination.

Det rader 1 hogteknologiska branscher hog konkurrens om kompetent personal, sarskilt
under de senaste arens hogkonjunktur. Om det rdder brist pa en resurs, sésom humankapital,
okar nyttan med att effektivisera anvdndandet av den resursen. Det saknas forskning som
tydligt visar hur samband mellan kultur och koordination ldnkas, klargdr vilka processer det
ar som paverkas, samt vilka aspekter i foretagskulturen det dr som ger positiv inverkan pa
koordinationen. Eftersom en god koordination torde vara Onskvird for alla foretag dr det
darfor intressant att forsoka beskriva dessa processer for att 1 forlingningen kunna replikera.

Detta samband kommer att undersdkas genom en fallstudie pa Axis Communications.
Fallforetaget dr innovationsdrivande och en av marknadsledarna i den véxande och hért
konkurrensutsatta dvervakningsbranschen. Foretaget har en omtalad organisationskultur som
omfattar hela verksamheten och genomsyrar den projektdrivna arbetsformen. Vidare valdes
Axis som fallforetag eftersom det dr verksamt i1 en spidnnande och vixande bransch inom
vilken de har konkurrensférdelar. Ambitionen och férhoppningen med studien &r att kunna
bidra med insikter till andra foretag avseende hur ett marknadsledande foretag avsiktligt har
implementerat en kultur for att effektivisera verksamheten.

Syftet i denna rapport &r att forstd hur organisationskultur paverkar koordinationen i
foretag med hoga krav pd kompetens. Vidare vill vi fa insikt 1 vilka aspekter inom kulturen

som leder till en vélfungerande koordination. Forskningsfrdgan som har wvalts lyder:

Hur paverkar foretagskultur intern koordination i foretag?



Teoretiskt ramverk

I detta kapitel kommer vi att borja med att definiera och dimensionalisera de béda
grundlaggande begreppen organisationskultur och koordination. Detta for att ge en tydlig bild
av vad vi undersoker samt for att avgridnsa begreppen sa att en mitbarhet uppnds. Vidare
kommer vi att presentera tidigare forskning som har tittat pd sambandet mellan

organisationskultur och koordination och presentera det teoretiska ramverket.

Intern koordination

Som tidigare ndmnts har de flesta en intuitiv forstaelse for vad koordination &r, men samtidigt
finns det inte ndgon entydig definition av begreppet. Under vér litteraturgenomgang stotte vi
pa flera definitioner som delvis skiljer sig &t Cheng (1983) definierar exempelvis
koordination som i vilken utstrdckning organisationsmedlemmars arbetsaktiviteter dr logiskt
forenliga och sammanhingande. Dailey (1980) anvéinder en definition av koordination som
integration eller sammanlidnkande av olika delar av en organisation for att utfora ett antal
uppgifter eller uppnd vissa mal. Koordination kan dven ses som flode av information for att
framja enheters beslutsfattande for samstimmighet med varandra och organisationens mal
(Besanko et al. 2013). Vi utgar i denna rapport frén dessa definitioner av koordination.

Dessa definitioner av koordinationsbegreppet ger intrycket av att koordination &r en
viktig nyckelprocess for att ett foretag ska leverera resultat. Brannick, Prince, Prince, och
Salas (1995) som har tittat pa koordination i mindre team héller med och ser koordinationen
som essentiell for att f4 teamen att samarbeta for att uppnd gemensamma maéal. Vidare har
koordination visats ha en positiv inverkan pa organisationers prestation bade i avseende pa
kvantitet och kvalitet (Cheng, 1983).

For att dimensionalisera koordination och dirigenom gora det métbart har vi utgétt

fran Brannick et al. (1995). Eftersom deras ambition med undersdkningen var just att gora



koordination méitbart ser vi det som en bra artikel att utga ifran. Att de dessutom fokuserat pa
mindre team, gor den dnnu ldmpligare for vér rapport da vart fallforetag ocksa tenderar att
arbeta med mindre team 1 sina projekt. Vidare passar deras dimensioner ganska vil in pa de
ovanstdende definitioner av koordination som vi utgar ifran. De dimensioner av koordination
som vi tar med oss frdn Brannick et al. (1995) ar: beslutsfattande, kommunikation och
flexibilitet/anpassningsbarhet. Vi valde ocksé att bortse fran tre dimensioner som Brannick et
al. (1995) anvdnde. Dessa var: bestimdhet, ledarskap och situationsmedvetenhet.
Anledningen till att vi valde att bortse fran dessa var att Brannick et al. (1995) undersokte en
mer hierarkisk och auktoritir miljo dér dessa tre faktorer var av stor vikt, samtidigt som vi
ansag att det skulle vara svart att mita detta pa vart fallforetag, dels baserat pa vilka personer

vi skulle ha tillgang till, och d&ven pga miljon de befinner sig i.

Foretagskultur

Samtliga organisationer har sin unika foretagskultur. Manga forskare argumenterar for att
foretagskultur dr nyckeln for organisationers framgang, vilket gor det kritiskt att definiera
detta komplexa begrepp for att kunna bygga en gemensam inramning for praktiker och
forskare (Schein, 1984). En av svarigheterna med att studera foretagskultur dr att det finns en
mingd olika definitioner och uppfattningar om vad foretagskultur dr. I och med de méinga
olika existerande definitioner av fenomenet foretagskultur, stod vi infor att utifran befintlig
forskning bilda oss en uppfattning av vad vi anser att foretagskultur dr. Hofstede, Neuijen,
Daval och Sanders (1990) klassificerar kultur utifran fyra kategorier som grupperas i synliga
och osynliga aspekter. De synliga aspekterna berdr omridet “practices” och innefattar
kategorierna symboler, hjéltar och ritualer. Synliga kategorier innebdr att den kulturella
meningen ligger i hur de uppfattas av de anstéllda. Den fjirde kategorin bestar av foretagets

virderingar, vilket forfattarna menar formar foretagskulturen och gér inte att observera, de
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raknas som osynliga aspekter. Symboler dr gester, ord, bilder eller organisatoriska objekt som
bar en vardefull mening. Hjiltar ar levande eller bortgdngna personer vilka kan vara riktiga
ménniskor eller fiktiva karaktirer som besitter karaktéristiska egenskaper som ér prisade inom
en kultur och fungerar som modell f6r uppforande. Ritualer ar kollektiva aktiviteter vilka
tekniskt sett inte dr kopplade till verksamheten men spelar en vital del for foretagskulturen.
Virderingar bestar av ospecifika kinslor avseende vad som dr normal eller onormalt, gott
eller ont, vackert eller fult samt rationellt eller irrationellt. Dessa kénslor dr ofta omedvetna
och diskuteras séllan. I enlighet med Hofstede et al. (1990) bendmns ett foretags varderingar
som kdrnan 1 foretagskulturen av ett flertal forskare (Kotter & Heskett, 1992; Peters &
Waterman, 1982; Schein, 1984). Virderingar dr som manga forskare ndmner osynliga, vilket
gor att de ar vildigt svara att undersoka. Kotter och Heskett (1992) konceptualiserar
organisationskultur som bestdende av tva nivder; delade virderingar samt gruppens
beteendemonster. Delade vérderingar ar hér viktiga angeldgenheter och mal som delas av de
flesta 1 gruppen och som tenderar att forma gruppens beteende, och som ofta dréjer sig kvar
over tid dven vid fordndring av gruppens medlemmar. Gruppens beteendemonster dr vanliga
och bestdende beteenden som finns i en grupp och som bestar pd grund av att
gruppmedlemmar upptrader pa ett sitt som premierar denna praxis bland nya medlemmar. Det
som skiljer dess tvd nivéder dr att de delade virderingarna dr osynliga och svarforandrade
medan gruppbeteenden &r synliga och lattare att fordndra. Alltjimt tenderar de bada nivierna
att paverka varandra at bada héllen, dir vérderingarna inte bara styr beteenden, utan dven
tvartom. Enligt Barney (1986) definierar organisationskultur hur anstélldas beteende formas,
vem som dr foretagets leverantorer, vilka konkurrenter de har, samt vilka deras kunder &r och
hur organisationen interagerar med dessa olika intressenter.

Det kan vara svart att dra slutsatser nér organisationskultur analyseras. Exempelvis

hiavdar Alvesson (1989) att sjdlva begreppet ér diffust och bygger pa svaga antaganden om
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kausala samband. Han menar dven att organisationers arbete med organisationskultur mer
handlar om att uppvisa en tilltalande fasad snarare &n grundldggande genuina vérderingar.

Hofstedes (1998) forskning belyser de synliga kulturaspekternas (practices) centrala
roll inom organisationskultur, vilket strider mot tidigare forskning inom
managementlitteraturen angaende foretagskultur.

Motsdgelsen mellan managementlitteraturen som delvis representeras av Peters och
Waterman (1982) och Hofstedes (1998) standpunkter grundar sig i det faktum att
managementlitteraturen vanligtvis samlar in information avseende foretags varderingar utifran
personer 1 ledningspositioner och chefer. Hofstedes (1998) uppfattning é&r att
organisationskultur dr ett mentalt fenomen som ar inprogrammerat hos alla medlemmar inom
organisationen. Utifran detta synsétt utforde Hofstede (1998) undersokningar genom ett urval
av en total population. Unders6kningarna bestod av sex tydliga och sjilvstindiga dimensioner

for att analysera en specifik kultur. De sex dimensionerna definieras som foljande:

Processorienterad | Kontra | Resultatorienterad

Personorientering | Kontra | Arbetsorientering

Kollegial Kontra | Professionell
Oppen Kontra | Stingd

Ls kontroll Kontra | Hard kontroll
Normativ Kontra [ Pragmatisk

Tabell 1. Kulturdimensioner
Den forsta dimensionen, processorienterad kontra resultatorienterad, undersoker skillnaderna

angaende den anstilldes sétt att utfora arbetet pa, mot vilka resultat som har uppnatts. Inom
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processorienterade kulturer undviker anstéllda risker och anstrdnger sig inte mer dn vad som
krévs, varje arbetsdag dr den andra lik. Inom en resultatorienterad kultur upplever de anstédllda
sig sjdlva som vana med nya samt obekanta situationer och anstrdnger sig maximalt for att
mota nya utmaningar pa en daglig basis (Hofstede, 1998).

Personorientering kontra arbetsorientering, undersoker skillnader angéende ett
personligt vilmaende mot en oberoende arbetsprestation. Inom kulturer som é&r orienterade
kring de anstillda sd upplever personalen att personliga problem tas i beaktning och viktiga
beslut tenderar att tas i1 grupper. I jobborienterade enheter upplever de anstillda press att
slutfora arbetsuppgifter. Vidare upplever de anstéllda att organisationen enbart 4r intresserade
av arbetsuppgifterna och inte ett personligt vidlméende, vilket leder till att viktiga
organisatoriska beslut tas av individer (Hofstede, 1998).

I dimensionen kollegial kontra professionell jamfér Hofstede (1998) om arbetsenheter
hirleder sin identitet utifran foretaget eller utifran den typ av arbete som utfors. Medlemmar i
en kollegial kultur upplever att organisationens normer berdr deras beteende bade pé arbetet
och 1 hemmet, och de identifierar sig med foretaget snarare &n sitt yrke. Fortséttningsvis
upplever de anstillda att hiansyn tas avseende sociala behov, exempelvis familjesituationen
vid en anstédllningsprocess. Anstdllda som dr verksamma 1 en professionell kultur anser att
privatlivet inte ska blandas med jobbet.

Oppen kontra stingd handlar om olikheter mellan 6ppna och stingda system. I 6ppna
system anser de anstillda att organisationen dr 6ppen for nykomlingar och utomstaende, vilket
bidrar till att nyanstédllda kinner sig hemma efter enbart nagra dagar. I stingda system passar
endast ett fatal personer in, vilka besitter specifika attribut, nyanstdllda behover vanligtvis
arbeta Gver ett ar for att kinna sig hemma (Hofstede, 1998).

L6s kontra hard kontroll ber6ér hur mycket intern struktur som formar organisationen.

Inom kulturer som kénnetecknas av en mer avslappnad kontroll upplever anstéillda att
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kostnader inte 4r det viktigaste i1 arbetsprocessen. Vidare sa halls mdtestider mer
approximativt och skdmt angdende foretaget och arbetet dr vanligt forekommande. Under en
stram kontroll beskriver Hofstede (1998) en mer kostnadsmedveten arbetsmiljé av anstéllda,
motestider dr strikt punktliga och skdmt angdende foretaget eller arbetet &r séllsynt.

Den sista dimensionen, normativ kontra pragmatisk, behandlar det populdra begreppet
"kundorientering". Kultur som karaktiriseras som pragmatiska dr marknadsdrivna. Stor vikt
laggs pé att mota kundens behov vilket bidrar till att resultaten ar viktigare &n korrekta rutiner.
I frigan om affarsetik rader en pragmatisk snarare dn en dogmatisk attityd. For den normativa
kulturen &r det centrala att folja organisatoriska rutiner, vilka &r viktigare &n resultatet
(Hofstede, 1998).

De sex dimensionerna presenterade av Hofstede (1998) ger en tydlig beskrivning av
hur en specifik organisationskultur kan definieras och dimensionaliseras, dir vi ser
mojligheter att dven empiriskt kunna undersoka kultur pd ett handfast sitt ur samtliga
anstdlldas perspektiv, inte endast chefer och ledning.

Foretagskulturens koppling till en organisations prestation &r ett aktuellt
forskningsomrdde som studerats men med varierande resultat. Studier av Gordon och
DiTomaso (1992) samt Kotter och Heskett (1992) har métt och verifierat den positiva
relationen mellan organisationskultur och prestation. Xiaoming (2012) ndmner, i linje med
vad vi sjdlva uppméarksammat, att forekomsten av formella métvarden av bade kultur och
prestation varierar, likasa den uppsj6 av definitioner av vad organisationskultur ar.

Barney (1991) och Chan et al. (2004) presenterar synen pa organisationskultur som ett
foretags resurs inom det resursbaserade synsittet’. Ur ett RBV-perspektiv menar Barney
(1986) att en strategisk implementering av kultur kan leda till konkurrensfordelar vilket gor

det vitalt att behélla och effektivt styra kulturen.

2 Eng: Resource-based view. bendmns dven RBV i denna rapport.
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Kotter och Heskett (1992) beskriver hur styrkan pa organisationskulturen ar en vanlig
dimension som 1 tidigare forskning forvintas leda till béttre prestation tack vare gemensam
malorientering, hdgre motivation bland anstéllda samt struktur och kontroll. Ytterligare en
dimension dr hur vil organisationskulturen &r anpassad till den bransch foretaget verkar i,
samt den strategi foretaget anvdnder. Hir dr forvantningarna att ju bittre matchning, desto
bittre prestation. Denna dimension som Kotter och Heskett (1992) beskriver handlar om hur
adaptiv organisationskulturen dr vid fordndringar i omvarlden. Vidare tar forfattarna ocksé
upp att foretagskultur som pastar sig djupt bry sig om yttre intressenter sisom kunder,
aktiedgare och anstillda har blivit en trend, ndgot som foretag vill skylta med, men som fa
foretag faktiskt lever efter. De menar hér att faktiska handlingar, exempelvis vilka anstéllda
som belonas genom befordran, talar ett tydligare sprdk &n vilka vérderingar som
kommuniceras utat. Det dr enligt forfattarna viktigt att foretagskulturen passar vil in i den
aktuella affdrsstrategin och den miljé som foretaget befinner sig i. Det krdvs med andra ord att
foretagskulturen hjélper foretaget anpassa sig till en fordnderlig omvérld, for att
prestationerna ska vara héllbara i laingden. Virt att notera ar att Kotter och Heskett (1992) inte
menar att en adaptiv kultur inte innebér att det dr foretagskulturen som ska fordndras over tid,
utan snarare att den framst ska mojliggora och underlétta for organisationen att anpassa sig till
den nya verkligheten. Dessa forandringar bor enligt Kotter och Heskett (1992) hédrstamma
fran foretagets omgivning, men sarskilt fokus pa kundens, anstilldas och investerares behov.
Virderingar 1 ett foretag med en adaptiv fOretagskultur utmérker sig genom en sérskild
lyhordhet for ndmnda intressenter. Chefer och anstillda ser inte bara till sina direkta
arbetsuppgifter och nirmaste medarbetare, utan vdrnar om det stérre sammanhanget med
inneborden att personer och processer som leder till forbattringar vardesitts. Denna typ av
varderingar har dven en koppling till lyhordhet och villighet att initiera fordndring, &ven om

det innebér risktagande. Vidare understryker Al-Alawi, Al-Marzoogi och Mohammed (2007)
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att foretagskultur har en positiv inverkan pd kunskapsspridning inom foretag. Deras forskning
indikerar att organisationsstruktur och kommunikation leder till kunskapsspridning inom
organisationer, dir platta organisationsstrukturer mdjliggoér en smidigare kommunikation
mellan avdelningar och didrmed en 6kad kunskapsspridning. Sheridan (1992) visar 1 sin
forskning att organisationskultur ar direkt ldnkat till personalomséittning. En svag kultur leder
till hog personalomsittning som 1 sin tur forevigar kulturella problem. Med det konstaterandet
kan ett aktivt arbete med foretagskultur halla kvar valutbildad och duktig personal.

For att bryta ner och rama in foretagskultur kommer vi att anvdnda oss av Hofstedes
(1998) sex dimensioner av foretagskultur dd dessa tdcker in hela organisationen, ér tydliga,
maétbara samt sdtter foretagskulturella egenskaper 1 relation till varandra. Genom att utgé fran
dessa dimensioner nér vi undersoker kulturen och dess paverkan pé koordinationen kommer
vi at badde de underliggande virderingarna och de faktiska beteenden som de anstillda
uppvisar. Darmed innefattas de aspekter pa foretagskultur som har tagit upp av Barney

(1986), Kotter och Heskett (1992), Peters och Waterman (1982) och Schein (1984).

Foretagskultur och intern koordination

Kotter och Heskett (1992) menar att en implementerad organisationskultur som dr anpassad
till foretagets strategi och bransch forvéntas leda till en forbattrad prestation. En forbéttrad
prestation dr resultatet av en vél matchad organisationskultur som kommer till f6ljd av en
Okad intern effektivitet. Fortsdttningsvis menar forskarna att foretagskultur paverkar den
interna effektiviteten om kulturen bidrar med en tydlig mélorientering som uppfattas som
enhetlig av de anstdllda inom en organisation. Detta leder till att en implementerad kultur som
passar affdrsstrategin samt omgivningen foretaget dr verksamt i, kommer att ha en positiv
paverkan pa den interna koordinationen genom en forbéttrad mélorientering. For att skapa en

gemensam malorientering, bor foretagskulturen vara gynnsam for att padverka de anstéllda sa
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att de ar 1 samstimmighet med fOretagets inriktning och ser sitt arbete utifrin det storre
sammanhanget. Virdesidtter en anstilld sin arbetsplats och kan identifiera relationen de
utforda arbetsuppgifterna bidrar med till helheten, blir personalen och 1 sin tur koordinationen
effektivare (Kotter & Heskett 1992). Barney (1986) menar 1 enlighet med Kotter och Hesketts
(1992) resonemang att ett intern fokus pa organisationskultur kan anvéndas sé att personalen
far ett ytterligare incitament for att koncentrera sig pa sina arbetsprocesser som leder till 6kad
produktivitet. Dailey (1980) menar att koordination dr ett sammanlidnkande av olika delar av
en organisation for att utféra ett antal uppgifter 1 syfte att uppnad vissa mal. Att ha en
gemensam bild av vad som skall uppnas skapar gynnsammare fOrutsittningar f{or
koordinationsprocessen genom att minska argumentationsutrymmet for olika parter vid
diskussioner om vad foretaget vill uppné (Kreps, 1990; Cremer, 1993, & Hermalin, 2001
citerad 1 Serensen, 2002). Fortsdttningsvis kan koordination ses som floden av information for
att frimja enheters beslutfattande. En organisationskultur som bidrar med samstimmighet
underlittar samverkan vid beslutfattandet for att uppna organisatoriska mal (Besanko et al.
2013). Att arbeta efter en gemensam malorientering paverkar emellertid ocksa foretagets
kontroll och struktur genom att de anstillda vet vem har kunskap om vad, vilket framjar
koordinationen (Reagans, Argote & Brooks, 2005).

Foretag bor tillimpa en kultur som bygger pa hjdlpsamhet. En 6kad nivd av stod har
visat sig medfora bittre koordination 1 mindre arbetsgrupper, dirav bor foretag frimja ett
stodjande klimat genom ett deltagande beslutsfattande menar Dailey (1980). For att erhalla en
hog samarbetsnivd och koordination menar Grant (1991) att organisationer behdver ha
kapacitet for att motivera och skapa en social grund for medarbetarna. Genom att frimja den
kulturella utvecklingen s& kommer fOretaget att erhdlla mer valfungerande rutiner.
Organisationens underliggande vérderingar, traditioner och beslutsfattarnas ledarskapsstil &r

kritiska faktorer for de anstélldas instillning och pa sé vis deras interna samarbete. I enlighet

16



med Grant (1991) menar dven Nonaka (1991) att kulturens symbolik, som slogans och
virderingar, ligger till grund for att forma en organisationskultur som kan stimulera en
arbetskraft, dar en god kultur kan fungera som en katalysator fér motivation och spridning av

kunskap.

Sammanstillning av teoretiskt ramverk:

ORGANISATIONSKULTUR

INTERN KOORDINATION
PROCESS-/RESULTATORIENTERAD

PERSON-/ARBETSORIENTERAD

KOLLEGIAL/PROFESSIONELL > ¢ BESLUTSFATTANDE
GPPEN/STANGD *  KOMMUNIKATION
L8S-/HARD KONTROLL +  FLEXIBILITET/ANPASSNINGSBARHET

NORMATIV/PRAGMATISK

Figur 1. Sammanfattning av teoretiska ramverket

Figur 1 illustrerar hur det teoretiska ramverket dr uppbyggt. Kédrnan i ramverket grundar sig i
hur organisationskultur paverkar intern koordination i foretag. Organisationskultur bryts ner
till de sex dimensionaliseringarna presenterade av Hofstede (1998). Intern koordination

representeras i denna studie som beslutsfattande, kommunikation och flexibilitet.

Metod

Forskningsdesign

I den hir rapporten har vi studerat organisationskultur och dess paverkan pa koordinationen
inom ett innovativt, snabbvédxande foretag. En stark kultur bor 6ka motivationen hos de

anstdllda, vilket bidrar till en battre koordination och darmed effektivitet (Kotter & Heskett,
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1992). Utgangspunkten i denna studie ligger i vad som nidmndes i en fOrsta penetrerande
intervju pa fallforetaget, dar det framkom att de upplever svarigheter att hitta och anstilla
tillrackligt med kompetens. Om det rader brist pa en resurs, som kompetens i det hér fallet, ar
det enligt RBV viktigt att hantera den knappa resursen s effektivt som mgjligt. Den process
som &r viktigast for effektiv hantering av denna resurs forutsétter vi dr koordination. Vi vill
darfor se hur foretagskulturen paverkar koordinationen.

Tillvigagingssittet som valts dr en kvalitativ fallstudie, d4 sddana ldmpar sig for
didaktiska fragestdllningar déar fokus ligger pa aktuella handelser (Yin, 2007; Eisenhardt &
Graebner, 2007), och med avseende pa var fragestillning ar det applicerbart. Studien foljer
framst en induktiv ansats dé fallstudiens kvalitativa form ger ytterligare insikter kring hur
foretag kan forbittra intern koordination genom aktivt arbete med foretagskultur (Bryman &
Bell, 2015). Vidare har studien en enfallsdesign. Aven om flerfallsstudier ofta #r att foredra
(Yin, 2007) har en enfallsdesign valts eftersom Axis bedoms utgora ett unikt fall 1 sitt sitt att
arbeta med foretagskultur, vilket beskrivs ndrmare under val av fall, och det &r ett foretag som
lyckats behélla sina konkurrensfordelar 6ver tid. Eftersom olika foretags organisationskulturer
skiljer sig at hade en flerfallsstudie inneburit att det hade varit svart att generalisera och dra
slutsatser. En flerfallsstudie visade sig ocksa svart att fi till d& det var problematiskt att hitta

foretag som levde upp till kriterierna om att ha konkurrensférdelar.

Val av fall

De senaste decennierna har videodvervakningsbranschen vuxit kraftigt. Terrorattentatet den
11 september 2001 innebar ett 6kat fokus pé sidkerhet mot terrorangrepp. Polisidr anvindning
mot traditionell brottslighet har ocksa 6kat, och det 4r inte ovanligt att privatpersoner kopplar
Overvakningskameror till hemlarmet. Det dr dven en bransch som préiglas av innovation och

nya anviandningsomraden tillkommer stdndigt. Kamerorna har blivit mindre, fatt béttre
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videokvalitet, lagringskapaciteten har o©kat och forbdttrad mjukvara har gett kamerorna
formagor sasom ansiktsigenkdnning och upptickande av misstinkt beteende. Det dr en
marknad med ett stort antal producenter och dir den storsta, HIKVision, bedémdes ha en
global marknadsandel péa 21,4% ar 2016 (Securityworldmarket, 2017). Det ger ett Herfindahl-
index pa under 0,2 vilket antyder att det rdder kraftig konkurrens i branschen och okar
incitamenten for producenterna att differentiera sig for att skapa konkurrensfordelar.
Sammantaget gor detta branschen intressant att titta pd ur ett strategiskt hinseende.

For att kunna gora en fallstudie som ger ett tillrdckligt intressant och unikt resultat
sattes foljande kriterier upp for fallstudie-foretaget: 1. Det arbetar aktivt och medvetet for att
fraimja en positiv foretagskultur. 2. Det kan anses ha konkurrensfordelar i sin bransch.
Flertalet foretag har undersokts utifran dessa kriterier och en handfull har direfter kontaktats.
Det slutliga urvalet har sedan skett beroende pé vilket foretag som varit tillgdngligt och bast
passat in pa ovanstdende kriterier. Under vér forsta penetrerande intervju sikerstilldes att
Axis arbetar aktivt med implementeringen av en positiv kultur. Under det andra penetrerande

motet sakerstilldes att de kan anses ha konkurrensfordelar i sin bransch.

Datainsamling

For att kunna besvara fragestéllningen har kvalitativa semistrukturerade intervjuer genomforts
med anstillda pd Axis. Vi ville genom intervjuerna definiera och dimensionalisera
fallforetagets foretagskultur, undersoka hur kulturen péverkar de anstdllda generellt samt
inom de projekt de medverkar i, och dirigenom koordinationen. Véra frdgor har ockséd handlat
om hur de anstéllda upplever sig paverkas av foretagskulturen i sitt beslutsfattande kring
prioritering av arbetsuppgifter och mellan olika projekt. Alternativ till semi-strukturerade
intervjuer hade varit deltagande observation, vilket vi avskrev d& vi bedomde det som for

svart att genomfora och fi foretaget att stélla upp pd. En annan datakilla som vi har anvént
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oss av dr dokument 1 form av arsredovisningar bade for Axis och deras konkurrenter. Vi
forsokte ocksa fa tillgang till officiella dokument som definierar foretagets kultur eller
varderingar. Vi ansag att det hade varit intressant att jamfora sddana uttalade officiella
viarderingar med de vérderingar som respondenterna formedlade. Dessvérre hittade vi inget
sadant pa hemsidan och da vi efterfragade det frin Axis HR-chef fick vi forklarat att de inte
har dessa vérderingar nedskrivna.

Den forsta kontakten med foretaget skedde med HR-chef Louise Dolck Stromberg da
forviantningen var att HR-avdelningen ar involverad 1 arbetet med foretagskulturen samt dven
har I6pande kontakt med studenter. Dédrigenom visade Louise ocksa en vilja att stilla upp pa
fallstudien. Vidare foljde Louise upp med kontaktuppgifter till Business Developer Ola
Jonsson som 1 ett mote kunde hjélpa oss kontrollera det andra kriteriet. Vi anvinde oss delvis
av snobollsurval (Bryman & Bell, 2015) baserat pa vilka personer HR-chefen ansag kunna ge
information om hur foretagskulturen inverkar pa deras beslut, specifikt inom projekt. Problem
med snobollsurval dr enligt Bryman och Bell (2015) att det troligen leder till att urvalet inte &r
representativt for populationen med efterfoljande problem kring generalisering av resultat.
Bryman och Bell (2015) anser dock att det framst &r ett problem inom kvantitativ forskning.
Enligt Yin (2007) &r ett snobollsurval vanligt vid fallstudier och bendmner respondenter som
bistar med forslag pa andra informationskallor for "informant", och menar att de kan vara
avgorande for genomforandet av studien. Eisenhardt och Graebner (2007) menar att det &r
viktigt att intervjua respondenter som har olika perspektiv pd fenomenet som undersoks for att
undvika skevhet 1 resultaten. Vi kombinerade darfor snébollsurvalet med bekvédmlighetsurval
dir vi anvinde oss av kontakter som kdnde personer som arbetar pa Axis. P4 detta sétt
forsokte vi undvika de problem som kan vara kopplade till snobollsurval. Totalt baserades sju
av de transkriberade intervjuerna pa bekvamlighetsurval och endast en av de

semistrukturerade intervjuerna pa snobollsurval. Genom urvalsmetoderna fick vi vad wvi
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bedomer som en god blandning respondenter frén olika avdelningar, anstéllningstid och
arbetsuppgifter. Det var ocksd ett aktivt val att intervjua bade projektdeltagare och
projektledare da vi forutsatte att de kan ha olika perspektiv som &r intressanta att fa med. Som
tabellen nedan visar bestar primardatan av 10 intervjuer med anstéllda pa Axis, varav de tva
forsta var penetrerande intervjuer for att undersoka mojligheterna att utfora en fallstudie pé
Axis. Dessa tva inledande intervjuer blev inte inspelade och transkriberade men vissa

anteckningar fordes. Intervjuerna genomfordes mellan 11 april och 16 maj. De transkriberade

intervjuerna varade mellan 34-54 minuter.
Respondenter Titel/affirsomérde Anstaliningstid Typ avintervju |Plats
Inledningsintervju 1 [Global HR-chef Fysisk intervju | Axis
Inledningsintervju 2 (Business Developer Fysisk interviu |Axis

Respondent A Produktspecialist inom produktledningen |6 ar Skypeintervju

Respondent B Project Quality Engineer 15&r Fysisk interviju |Axis

Respondent C z’;iﬁ:?ﬁziﬁsz‘?:jirufﬂcr 10 manader Fysisk intervju  |Axis

Respondent D Extraresurs inképsavdelningen 20 ménader Fysisk intervju |Lunds universitet
Respondent E Projektledare 17 ar (8 ar projektledare) | Fysisk intervju |Axis

Respondent F Extraresurs kodning och test 2ar Fysisk intervju |Lunds universitet
Respondent G Testingenjor 6-7 ar Fysisk intervju |Axis

Respondent H Projektledare 17 manader Fysisk intervju |Axis

Tabell 2. Muntliga kdllor

For att forbereda oss infor och utfora intervjuerna pé ett bra sétt utgick vi ifran kriterier for en
lyckad intervju som Kvale (1996, citerad 1 Bryman & Bell, 2015) tar upp ger semi-strukturen
bast forutséttningar. Framforallt bor det hjdlpa med balansen mellan struktur, styrning och
tolkning. En helt ostrukturerad intervju skulle riskera att inte rora vid alla viktiga omraden,
och en strukturerad intervju beddms alltfor rigid, och riskerar didrmed att hdmma

respondenterna i sina svar och ge en ofullstindig datainsamling dir foljdfragor behovs.
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I enlighet med Yins (2007) forslag att en pilotstudie genomférs som en
generalrepetition infor datainsamling, forbereddes kommande intervjuer 1 form av ett rollspel
for att kontrollera genomforbarhet 1 tid, och sdkerstilla att rétt frdgor stdlldes.. Detta
fungerade dven som en traning i att formulera fradgorna pa ett oppet sétt, verkligen lyssna pa
respondenten och darefter stélla relevanta foljdfragor. Rollspelet utvarderades utifran Kvales

(1996, citerad 1 Bryman & Bell, 2015) kriterier for en lyckad intervju.

Tillvigagingssitt

For att fdnga svaren frn de personer vi intervjuade bad vi infor varje intervju om tillatelse att
spela in, fOr att senare transkribera samtliga inspelade intervjuer (Bryman & Bell, 2011).
Inspelningen av intervjuerna gjorde vi dels for att underldtta bearbetningen av data men dven
for att innan bearbetningen skicka transkriberingen till de intervjuade f6r godkénnande av att
vi uppfattat svaren ritt. I enlighet med Bryman och Bells (2011) rdd for intervjuer inom
kvalitativ forskning hade vi en flexibilitet 1 intervjuerna dér vi frangick var intervjumall med
foljdfragor beroende pa vad respondenten sade, samt klargjorde otydliga svar sa att det tydligt
framgick vad respondenten ville ha sagt. Transkriberingarna skickades till intervjuobjekten
vilket dppnade upp mojlighet for de intervjuade att gora eventuella &dndringar, dér samtliga
respondenter godkédnde transkriberingen med fi eller inga &ndringar. Transkriberingen
skapade empiriska berittelser frdn varje respondent som vi anvinde oss av for att dela upp
svaren i teman. Vi hade infor intervjuerna ett intervjuschema (Bilaga A). Som Bryman och
Bell (2011) forvarnar vid induktiva studier, stimde respondenternas svar inte in exakt i de
teman vi forutbestimt men ett intressant nytt tema kunde identifieras och vi fick ga tillbaka
till litteraturen for att anpassa vara teman efter respondenternas svar. Detta uppmarksammade
vi genom att vi under studiens ging kontinuerligt jimforde insamlad data med tidigare

forskning, som av Glaser och Strauss (1967, citerat i Bryman & Bell, 2011) forklarar som
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metoden konstant jimforelse. De teman vi delade upp svaren i var anstédlldas uppfattning av
kulturen, dimensionalisering av kulturen samt beslutsfattande, kommunikation och
flexibilitet/anpassningsbarhet. Vi flyttade over dessa teman 1 till nya dokument dir vi sedan
tillsammans kodade nyckelord och viktiga citat. Forst positionerades Axis foretagskultur
utifran Hofstede (1998) dimensioner. Dérefter gick vi igenom de transkriberade intervjuerna
och fargmarkerade stycken utifrdn vilka dimensioner av koordinationen som de tangerade.
Diérefter lyftes dessa relevanta delar Over 1 nya dokument baserade pa de tre
koordinationsdimensionerna beslutsfattande, kommunikation och
flexibilitet/anpassningsbarhet (Brannick et al., 1995). Detta gav en tydlig bild av omraden dir
respondenternas svar gav en samstdmmighet. For att ytterligare kontrollera samstimmigheten
gick vi 1 efterhand igenom transkriberingarna for att dubbelkolla att inte andra svar
framkommit som motsade de samband som lyftes fram. Utifrdn detta materialet har empirin
skrivits. Dérefter har vi anvint oss av en ménsterjamforelse for analysen. Monsterjamforelser
ar en logik som jamfor monster fran insamlad empiri med ett forvantat monster (Trochim,
1989). Vi diskuterade tillsammans de monster vi kunde urskilja 1 hur foretagskulturen upplevs
av respondenterna och hur kulturen paverkar koordinationen inom Axis. For att underlétta och
fortydliga for oss sjidlva gjorde vi en monsterjamforelsetabell som ocksd presenteras i
analysen. Med ett avslutande telefonmdte med HR-chefen som var var forsta kontakt, bad vi
om tillgdng till interna dokument rérande foretagskulturen men fick informationen att de inte
har négra sddana dokument. Detta gjorde vi d& rekommendationer inom kvalitativa

forskningsstudier &r att komplettera intervjuer med annan data som dokument (Yin, 2007).

Studiens validitet och reliabilitet

Begreppsvaliditet handlar om hur de begrepp som studeras ska métas (Yin, 2007). For att

stdrka begreppsvaliditeten bor flera datakéllor anvidndas och en beviskedja formuleras, som
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beskrivits ovan. Vidare bor nyckelinformanter bjudas in att ldsa utkast till rapporten (Yin,
2007). Intervjuerna inleddes med att be respondenterna att med egna ord beskriva Axis
foretagskultur, och sedan positionera den 1 férhédllande till vissa av oss utvalda dimensioner.
De dimensioner som vi valde var baserade pa Hofstede (1998). Dessa valdes dels eftersom
Hofstedes forskning ér vanligt citerad vad géller forskning av kultur. I jimforelse med andra,
liknande dimensioner av foretagskultur ansag vi dven att denna ldmpade sig bast eftersom den
satter tva aspekter mot varandra. Det underldttade konstruerande av fragor som inte &r
ledande. Aven om vissa mindre variationer forekom fanns en stor samstimmighet i hur
foretagskulturen beskrevs. Att vi pa flera omraden fick en samstimmighet mellan
respondenternas svar tyder pa en tillforlitlighet i1 resultatet. Begreppet koordination har
definierats utifran tidigare forskning och fragor som ror den har stillts till respondenterna.
Fragorna har fokuserat pa respondenternas agerande och beslutsprocesser. Genom att de
transkriberade intervjuerna har skickats till respondenterna for genomlisning och korrigering
tror vi att vi har en hog tillforlitlighet 1 begreppsvaliditeten.

Intern validitet syftar till det kausala sambandet. I detta specifika fall det kausala
sambandet mellan kultur och koordination, leder positiv kultur till god koordination eller &r
det pa grund av ett sammantriaffande som de samexisterar pd Axis? Kan det finnas andra
faktorer som leder till god koordination? Det storsta hotet mot intern validitet dr vilka
slutsatser som kan dras av datamaterialet. For att stdrka den interna validiteten foreslar Yin
(2007) monsterjamforelser. Dessa gar ut pa att jamfora monster och kontrollera att de
stimmer Overens med varandra, varpa den interna validiteten stirks. Monsterjamforelse ar den
metod vi har anvént for var analys for att jimfora teori med empiri och dirigenom uppna
kausalitet. Alternativa faktorer som kan paverka koordinationen har lyfts och tagits med i

undersokningen.
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Extern validitet handlar om huruvida fallstudien leder till ett generaliserbart resultat
(Yin, 2007). Yin (2007) foreslar att enfallsstudier bor anvénda teori for att sdkra att resultatet
blir generaliserbart. Da denna studie undersoker vilka aspekter pa kultur som leder till god
koordination och det inte dr vél undersokt tidigare finns det ingen teori att jamfGra med.
Resultatet 1 denna studie bor ses som ett sitt att uppna god koordination, men inte det enda
sattet. Nedan 1 diskussionen for vi fram vilka implikationer denna studie kan ha for andra
foretag.

Reliabilitet avser studiens replikerbarhet (Bryman & Bell, 2015), det vill sédga
huruvida studien dr mgjlig att genomfora igen. Reliabilitet handlar dven om tillforlitligheten 1
studien och om studien skulle ge samma resultat vid en aterupprepning. Yin (2007) framhaller
dokumentering av tillvigagéngsséttet som en viktig forutsédttning for reliabilitet. Eftersom
kvalitativa studier undersoker sociala miljoer kan de vara svart att uppna replikerbarhet och
tillforlitlighet (Bryman & Bell, 2015), dérav har vi forsokt att noga forklara vért
tillvagagingssitt 1 studien samt dven sparat all dokumentation som mailkontakt med
fallforetaget, inspelade intervjuer och transkriberingar. For att oka tillforlitligheten intervjuade
vi anstéllda fran flera olika avdelningar och med varierande positioner, for att fa ett brett
perspektiv med relativt fa intervjuer. Vi dmnade dven att fa tillgang till interna dokument
angdende foretagskulturen pd Axis for att gora en triangulering (Eisenhardt, 1989). Tyvérr
fanns inga sddana dokument men vi anser dnda uppfylla tillforlitlighet. Samtliga intervjuer
spelades in och transkriberades for att undvika missforstdnd. Vi utgick fran en intervjuguide
uppdelade 1 tre teman, foretagskulturen med egna ord, dimensionalisering av kultur samt
projekt. For de med positionen projektledare formades projektfrdgorna lite annorlunda for att
f4 mer givande svar (Bilaga B). Trots att vi hade intervjuguide adderade vi foljdfragor for att

fa tydliga svar fran respondenterna. Efter varje intervju skickade vi transkriberingarna till
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respektive respondent fOor att gora eventuella korrigeringar, nigot som &ven Okar

tillforlitligheten.

Fallbeskrivning- Kultur och koordination pd Axis Communications

Axis Communications AB ér ett globalt foretag med sitt huvudkontor 1 Lund. Under den
forsta tiden efter starten 1984 sysslade de frimst med kommunikation med skrivare dver
datornédtverk. Den kompetensen blev senare viktig nir de 1996 utvecklade vérldens forsta
nédtverkskamera. Sedan dess har deras fokus varit dvervakningskameror. Under 2017 hade de
en omsdttning pa 8,6 miljarder kronor och de hade en forséljningstillvixt pa 15% (Axis,
2017). Det gor dem till en av de storre aktdrerna i branschen och sjdlva ser de sig som
innovationsdrivare i branschen. Med en forhallandevis stor andel av omséttningen som gér till

R&D och med ménga nya produkter har de fog for den sjélvbilden.
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Diagram 1. Investeringsjusterad vinstmarginal 2007-2017 (kéllor: publika drsredovisningar)

Diagram 1 presenterar investeringsjusterad vinstmarginal (EBIT + R&D-investeringar)

jamfort med de mest framstdende konkurrenterna visar att Axis ligger en bra bit Gver
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konkurrenterna och kan dédrmed anses ha konkurrensfordel i branschen. Datan i ovanstaende
diagram hamtades in fran allminna arsrapporter for respektive bolag.

Vid det forsta motet med HR-chef Louise Dolck Stromberg beskrev hon att Axis
prioriterar sin foretagskultur som kan sammanfattas med hjdlp av deras virdeord som ér: 1.
"Think big." 2. "Always open” 3. "Act as one". I var andra undersokande intervju med Ola
Jonsson, Business Developer pd Axis, framkom att med den konkurrenssituation som rader
diar asiatiska foretag snabbt och ldtt kan kopiera hédrdvara baseras inte Axis
konkurrensfordelar 1 deras produkter. Istdllet framholl Ola foretagskulturen som en

nyckelfaktor.

Dimensionalisering av Axis foretagskultur

For att undersoka huruvida Axis kultur lutar &t det processorienterade eller resultatorienterade
héllet, stilldes fragor avseende de anstélldas arbetssdtt. Det framgick att det viktigaste inom
foretagskulturen var att uppnd resultat. Det finns arbetsbeskrivningar, processer och
projektmodeller att folja men dessa ses mer som riktlinjer vilket forknippas med en
resultatorienterad kultur. Arbetsséttet pd Axis bygger pa frihet under ansvar dir en anstélld
blir bedomd for hur vil ett projekt har levererats, inte huruvida alla processer har foljts till
punkt och pricka. P4 Axis forvintas de anstillda ha kompetens och forméga att sjdlva
strukturera upp sina uppgifter for att 16sa de dagliga komplexa problemen och utmaningarna
inom respektive arbetsomrdde. Respondent D ger exempel pa hur kulturen tar sig i uttryck i
hens arbetssétt: “Det dr sdllan jag far direktiv om vad jag ska gora eller tydliga
beskrivningar. Det behovs inte riktigt och det dr inte sd vi jobbar. Sa ldnge man tar sitt

ansvar och egna initiativ och sd linge man vill géra nya saker sa dr det vilkommet att ta

det”.

27



Fortsittningsvis pavisar insamlad primirdata att organisationsstrukturen pa Axis &r
personorienterad, vilket innebdr att de anstilldas personlighet dr viktigare 4n den
yrkesméssiga kompetensen de innehar. P4 Axis ses personligheten som en del av den
anstdlldas kompetens. Axis foretagskultur genomsyras av en dppen dialog som medfor att
personal och chefer kan prata om allting. Oppenheten tar sig i uttryck genom aktiviteter som
skapar personliga relationer pa foretaget, dir ett exempel dr fOretagsfrukosten, den
gemensamma starten pa dagen ger de anstillda tillfdlle att prata om dmnen som inte berdr
arbetet. Vidare si tydliggdrs att Axis kultur dr personorienterad via individuella samtal mellan
chefer och anstillda, dar fokus ldggs pé hur den anstillda méar i allmédnhet. Pa en arbetsplats
finns givetvis alltid en balans mellan personlighet och kompetens men utifrdn intervjuerna
med personalen pd Axis s& framgér att det d4r mer fokus pa sjdlva personen péa foretaget
gentemot respondenternas tidigare arbetsplatser. Anstdllda har aktivt undersokt Axis
foretagskultur innan de sokte jobb pad foretaget, samt framgér det att kulturen &r en stor
anledning till att man stannar kvar pa Axis. Detta fortydligas med hjilp av ett citat fran
Respondent A: “har alltid fatt kinslan om man jamfor med andra foretag som jag arbetat pd,
att Axis har kdnts som ett litet foretag, att det dr en stor gemenskap”.

Axis organisationskultur kan faststillas som kollegial med ett fokus pé lagarbete som
utgdr ifrdn positiva varderingar. Detta leder till en familjar stimning och att alla inom
foretaget forstar hur Axis personal upptrader. Fallforetagets driv framat och forméga att hitta
nya l6sningar dr faktorer som stimmer dverens med respondenternas personliga vérderingar,
vilket tyder pa en kollegial kultur. For Axis ér det vitalt att hitta midnniskor som passar in i
kulturen och tdnket inom organisationen. Under rekryteringsprocessen ligger fokus pa
minniskan sé att en nyanstélld passar in i arbetsséttet och kulturen. Uppfattningen &r att for att
en individ ska kunna prestera dr det viktigt att trivas. For att blomstra inom Axis maste en

individ hantera ett hogt arbetstempo och kunna utvecklas genom att arbeta i team och over
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grianserna. Fortsdttningsvis genomsyras foretaget av oppenhet, hjdlpsamhet och en vénlighet
som dr nyckelfaktorer som matchar med respondenternas personliga varderingar. Det finns en
stolthet Over Axis kultur, organisation och de komplexa produkterna. Kulturen pa
huvudkontoret har spridit sig till andra kontor 6ver hela vérlden sé att hela foretaget delar
samma varderingar. Kulturens betydelse kan uttryckas med hjdlp av ett citat fran respondent
E; Jag har ju jobbat hdr i 17-18 ar och hade jag inte trivts med kulturen hade jag inte jobbat
hdr sa ldnge. Just den trevliga kulturen dr en bidragande orsak till att jag har stannat sd
ldange.”.

I linje med foregaende kulturdimensioner kan Axis konstateras som ett Oppet foretag.
Oppenheten for med sig en trevlig ton mellan kollegor och att nyanstillda snabbt kan kiinna
sig som hemma. Det &r tydligt att dialogen savil som kontorsdorrarna pa Axis alltid &r 6ppna.
Kérnan i kulturen och likvil verksamheten ar tillgédngligheten pa information. Det dr Gppet att
fraga vem som helst om hjélp och likvil forvintas en anstéllda att stélla upp pé att svara nir
kollegor har frdgor. Ett Oppet foretagsklimat leder till att anstéllda ldr kinna varandra och
trivs tillsammans vilket mojliggdr en effektivare verksamhet. Det Gppna systemet syns inte
bara 1 kommunikationen mellan anstillda utan dven i de tekniska processerna genom att
programmerarna arbetar med oppen killkod. A beskriver kulturen pé axis: “Jag tycker det dr
en valdigt oppen stamning, det bidrar vildigt mycket. Andra foretag jag har varit pd har varit
mer att folk har stingt in sig pa sina rum. Hdr dr det vildigt mycket att man ska prata med
vem som helst utan att de har ndgot emot det. Det tror jag hjdlper till for att saker ska ga
snabbare”.

Axis dr styrt av en 16s kontroll vilket bland annat attityden till att begd misstag pavisar.
Anstillda blir aldrig uthdngda om ett fel har begatts, inga fingrar pekas och ingen skiller ut
sin kollega. Problemen diskuteras och det viktiga &r att jobba tillsammans for att losa

problemet och komma fram till vad som kan goras battre till ndsta gdng. P4 Axis handlar det
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om att coacha och utveckla personalen, vilket fungerar utmirkt om en anstélld har en vilja att
sjalv utvecklas. Att diskutera for att 14ra ut och utveckla ar ett genomgaende fenomen pa
foretaget for att fi ut max av varje anstilld. P4 Axis sa styrs arbetssdttet genom ansvar over
arbetsomraden, dir de anstéllda har fortroendet att ha kompetensen for att sjélva prioritera och
ta ritt beslut. De olika projekten utfors pa varierande sitt efter olika behov och
omstdndigheter. Den 16sa kontrollen innebér en tillatelse att misslyckas vilket ger incitament
och uppmuntrar eget initiativtagande. Det ar fritt att styra Gver sitt arbete pé ett eget vis, det
finns sédllan arbetsuppgifter beskrivna 1 anstéllningsavtal. Respondent G menar att kulturen
paverkar det dagliga arbetet genom att hen dr mindre styrd 4n man skulle varit annars:
“Storre frihet att bestdmma over sitt arbete, och hur man ska arbeta och jag trivs med det”.
Den kulturella dimensionen som undersoker om Axis kultur har en normativ eller
pragmatisk syn var den enda dimension dér det inte tydligt framgick &t vilket hall kulturen
lutade. Det beror pa variationen av respondenternas positioner, dédr vissa har direktkontakt
med kunder och andra har bara kontakt med kollegor. En annan anledning &ir att
kundorienteringen &r inbdddad 1 vérderingarna och krockar dirfor inte. Hela foretaget
genomsyras av att vara serviceminded och att arbeta ndra kunden med 16sningar och support.

Kundrelationer och partnernitverket dr vésentligt for Axis verksamhet.

Beslutsfattande

Sa hur ser beslutsfattandet ut pa Axis? Hur paverkas det av kulturen och sker det effektivt?

Den kanske tydligaste aspekten av beslutsfattandet som visade sig 1 intervjuerna &r att alla
kinner en stor befogenhet att sjdlva fatta beslut. Detta trots att majoriteten av respondenterna
inte innehar beslutsfattande positioner. Visserligen dr de flesta vélutbildade ingenjérer som
kan forvintas kunna fatta beslut och ta eget ansvar, men dven de mer juniora medarbetarna

och studentmedarbetarna kénde denna befogenhet starkt. Befogenheten kompletteras ocksa
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med ett sjdlvfortroende som gor att de anstdllda faktiskt vigar ta egna initiativ och fatta
beslut. Besluten som respondenterna 1 stor utstrackning sjdlva fattar bestar till stor del av hur
arbetsuppgifter ska utforas, men dven vilka arbetsuppgifter eller projekt som ska prioriteras
och hur resurser ska allokeras och anvindas. Framforallt verkar den 16sa kontrollen vara det
som driver fram ett beslutsfattande som ligger ldngt ner i organisationen. Att de anstillda
kinner denna befogenhet och vagar fatta beslut verkar innebéra att beslut faktiskt tas, och inte
undviks eller bollas ivdg till en annan instans. Det innebér ocksé att det da det behdvs fattas
snabba beslut, istillet for att det trycks igenom en tidsédande process. Mojligheten att fatta
sjalvstiandiga beslut bor innebidra en resurseffektivitet. Respondent G: "Jag tycker jag kan ta
pa mig den rollen och jag kan ta mig den tiden utan att nagon sdger att ‘du borde gora nagot
annat/prioritera annat’, utan det dr ok att jag gor den prioriteringen”.

Samtidigt som medarbetarna kidnner befogenhet och mod att fatta sjdlvstandiga beslut
ar det tydligt att de kénner ett stort stod 1 sitt beslutsfattande nér det behdvs. Stodet bestér av
kollegor pa olika nivaer med mojlighet att eskalera beslutet fran det egna teamet, chefen eller
olika styrgrupper pa flera nivaer. Det kan ibland innebéra att det uppstar diskussioner med
flera personer involverade fran olika team eller avdelningar. Om de diskussionerna inte ar
fruktbara utmynnar det i att den vars ansvarsomrade beslutet beror fattar ett beslut dér de
andras input végs in, eller att beslutet eskaleras uppat exempelvis till en styrgrupp. Men édven i
de fall da beslutet lyfts uppét i organisationen ar det tydligt att det ofta resulterar mer i
coachning i beslutet snarare @n ett skarpt beslut, &ven om det ocksd forekommer. Den
coachande instéllningen forstirker bilden av att besluten i1 forsta hand fattas langt ner 1
organisationen, nira de personer beslutet paverkar. Mgojligheten att lyfta beslut da det behovs
bor ocksé underlétta beslut, sédrskilt da det involverar andra team eller delar av foretaget. En
tankbar negativ effekt av dessa diskussioner ar att anstéllda blir storda i sitt arbete da de blir

tillfragade att ha synpunkter, men det ar inget som framkommit i intervjuerna. I de flesta fall
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verkar de resurspersoner som involveras sddana som faktiskt bor ha ett finger med 1 beslutet.
Sammantaget ges bilden av att mojligheten till eskalering okar bendgenheten att rétt beslut
fattas da beslutet fattas pa ritt niva, i samrad med de personer som har kunskap om drendet.
Tankbara negativa effekter skulle kunna vara att diskussioner leder till fler och storre
konflikter och att det skulle kunna bli tidskrdvande. Nar det géiller konflikter har inga
tendenser pa det framkommit i intervjuerna. Snarare verkar den kollegiala aspekten av
kulturen gora att dessa diskussioner ses som ndgot positivt. Huruvida beslut skulle kunna
fattas effektivare sett ur tidsaspekten kan inte uteslutas. Det &r tydligt att ménga beslut tillats
ta tid pa Axis, vilket kanske &r en aterspegling av den milj6 de verkar i, och deras position
diri. Men som tidigare konstaterats sa forefaller det som att Axis, delvis tack vare
foretagskulturen, ocksé dr kapabelt att fatta snabba beslut nédr det dr nddvéandigt. Respondent
H: "Det behover inte vara sa att den i ledarrollen ska ta ett rakt beslut, det dr inte
forvintningarna. Men det dr klart jag ser till att det tas ett beslut sen behover det inte vara
jag som gor det."

Det forekommer sa klart ocksa att det kommer direktiv ovanifran, men dven i de fallen
ar de anstéllda ganska fria 1 hur det ska utforas och implementeras. Styrgrupperna som namnts
ovan och som fattar en del beslut bestar ofta av representanter fran olika team for att olika
perspektiv ska komma till tals. Det Okar bilden av att storre beslut fattas i en form av
kollektivt beslutsfattande. Det forekommer en diskussion och de som paverkas av beslutet
upplever att de blir lyssnade pa. Att de som paverkas av ett beslut blir lyssnade pa bor oka
sannolikheten till att bra beslut fattas och att besluten faktiskt efterlevs och genomfors da man
far medarbetarna med sig. Respondent G: "Det kan bli diskussioner ibland, om hur man ska
gora saker. Och jag forsoker framhdlla hur jag vill géra, eller kanske snarare hur jag inte
vill gora. Och da kan vi ha sddana diskussioner. Och dd blir det nat mittemellan efter

diskussioner."”

32



En annan faktor som framkommit &r att det verkar finnas ett motstdnd mot att fatta
beslut 6ver anstdlldas huvud. Det har vissa gemensamma berdringspunkter med vad som
redan tagits upp ovan, men fOrtjdnas att sirskilt lyftas fram. Trots att Axis har vuxit snabbt
och kraftigt lever den personorienterade aspekten av kulturen kvar. Istillet for att se personer
som en "resurs" som &r likviardig med andra resurser finns en bendgenhet att se de anstéllda
som individer med unika kompetenser och preferenser. Detta fir en effekt i beslut kring vem
som ska delta 1 olika projekt, och hur deras tid fordelas mellan projekten. Kanske skulle det ur
strikt resursallokeringshinseende vara effektivt att se anstdllda endast som resurser som kan

flyttas runt, men det skulle ocksa kunna pa negativ effekt pa kvalitén pa deras arbete.

Kommunikation

P& Axis ar det inte fokus pa processer och dokumentation vilket gor att det ar vdsentligt att
kollegor kan kommunicera med varandra for att sprida information. Kommunikationen ar
Oppen, ad-hoc vilket gor det enkelt det dr att frdga och prata med folk om vad som helst. Axis
arbetssitt bygger till stor del pé att kollegor kan frdga hur saker och ting fungerar. Det dr lika
Oppet att frdga en kollega inom sitt projekt som att gé till kollega pa en annan avdelning. Den
Oppna kulturen péd fOretaget uppmuntrar till en attityd som ar positivt bemdtande gentemot
frdgor. Dorrarna till kontoren dr Oppna, sd att kollegor ansprakslost kan knacka pa nidr som
helst. Nar en kollega stéller en fraga sd 4r det av hog prioriteten att lyssna. En anstilld tar sig
tid att svara och sdger inte ’varfor kan du inte detta”. Mdter en anstilld ett problem, sé blir det
inte effektivt att sitta tyst pad kontoret och forsoka 16sa problemet sjélv. Det finns alltid en
kollega med kunskap inom ett omréde eller en kollega pd en annan avdelning som stott pa
liknande problem. Diremot kan vissa anstillda fa véldigt mycket knepiga frdgor under projekt
som genomgar faser med mycket tryck vilket kan vara pafrestande for enskilda individer.

Kommunikationen avseende misstag dr drlig och tillditande. Denna aspekten dr viktigt for om
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anstdllda héller hemligheter och morkar sina misstag kan effekterna ge forodande
konsekvenser. Denna attityd skapar en arena for diskussioner och bidrar med ett
foretagsklimat som &r anpassat for komplex problemldsning. Via 6ppna diskussioner inom
foretaget sd kan prioriteringskonflikter mellan projekt fordelas mer produktivt. Gar det inte att
16sa kommunikationsproblem ad-hoc sa finns inbokade tider i styrgruppens kalender diar man
kan lyfta upp dmnet.

Vidare bidrar kommunikationen med att kollegors fragor genererar nya idéer och
utvecklar nya arbetssétt. Kulturen bidrar pa sa sétt med att anstéllda ar villiga att dela med sig
av kunskap och tillvigagangssitt. Hjdlpsamheten genomsyrar verksamheten for att kunna
arbeta effektivt mot de gemensamma malen. Oavsett om en anstélld inte vet vad en kollegas
projekt har for mal sa delar man med sig av information och forklarar aspekter for att hjdlpa
till. Denna informationsspridning forenklar synkroniseringen mellan olika avdelningar.
Fordelen med en friare kommunikation och diskussioner &r kunskapsspridning som
sammanlidnkar foretagets resurser. Att personalen sitter samlat &r en underlédttande faktor for
att kunskapsspridningen ska fungera och ha en stirkande effekt pa kulturen. For att underlitta
spridningen av kunskap mellan personalen pa Axis sa de tréffas anstéllda ofta via mdten eller
diskuterar ad-hoc. P4 grund av graden av teknisk komplexitet inom fOretaget, foredrar de
anstéllda att ha ett fysiskt mote fore andra former av kommunikation, som email. Respondent
C beskriver att de flesta har ett eget kontor men att vissa sitter fyra till sex personer i bas, “det
dr nagonting som ocksa kan bidra positivt eller negativt till kédnslan, det kan vara bade bra
och ddligt. Ar det helt 6ppna ytor kan det bli stokigt men samtidigt kan de bli littare att prata
med varandra”

Vidare medfor foretagskulturen att en anstdlld kan anvénda sin kunskap utanfor sin
arbetsposition for att hjédlpa en kollega. En kollega med mer expertis kan be en kollega utfora

en uppgift for att avlasta och underlitta. P4 samma sitt kan en anstélld fraga sina kollegor om
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de har tid att ta Over en uppgift. Verksamheten bygger pa samarbete dér en anstilld kan bidra
till problemlosning utover sitt omrade. Detta hade inte gétt utan en 6ppen dialog och en ad-
hoc kommunikation. Respondent H menar att “Manga dr villiga att dela med sig, man maste
vara hjdlpsam for att arbeta mot de gemensamma mdlet”.

Kommunikationen som bidrar till en 6ppen dialog gor dven att kollegor kan prata om
personliga saker. Som anstdlld pd Axis & man en person och inte bara en bricka i det stora
hela. Personalen dr intresserade av varandra som méanniskor och kan prata om sina familjer
samt intressen. Att ha personliga relationer gor att de anstéllda trivs med att arbeta pad Axis
och med varandra. Alla anstillda startar dagen tillsammans genom en gemensam frukost.
Detta ger de anstdllda chanser att prata om d@mnen som inte bara berdr arbetet vilket bidrar till
en gemenskap och att alla kollegor ldr kdnna varandra. Respondent B beskriver att det pad Axis
“finns en humor, man tar sig tid att gora saker lite mer med glimten i ogat, mer familjdrt, som
jag kanske inte dr van vid sedan tidigare och uppskattar, dven mer gemensamma aktiviteter
utanfor arbete”. De personliga relationerna och Oppenheten dr en faktor som péverkar att
nyanstillda snabbt kdnner sig hemma. Kulturen pa foretaget uppmuntrar till att prata extra
med nyanstillda och visa runt i lokalerna. P4 sa vis bidrar kulturen med att en nyanstalld

snabbare kan utfora sina arbetsuppgifter pa ett produktivt sétt.

Flexibilitet/anpassningsbarhet

Axis préglas av frihet under ansvar vilket tydligt kan ses i1 deras sitt att arbeta. Att arbeta dver
granser, hjdlpa varandra och tillfdlligt fir ta pa sig en ovan roll dr vanligt forekommande. Det
finns en stor frihet att bestimma Gver sitt arbete och anstdllda upplever en mindre styrning
jamfort med tidigare arbetsgivare vilket manga trivs med. Foretaget har av en projektstyrd
arbetsform déir projekten ofta involverar personer fran de flesta delarna av fOretaget. Att

allokera resurser till projekten kan i vissa fall vara problematiskt d& minga &r involverade i
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flera projekt samtidigt. I dessa fall & man Oppna for att anpassa projektet utifran den
kompetensen som finns tillgénglig och 1 vissa fall dér det inte &r mdjligt 16ser man det genom
att tillfalligt pausa projektet eller genom att ta in konsulter. “Det héinder vdildigt ofta att vi
startar projekt och det saknas viktig kompetens. Da far vi forséka fordela det pd personerna
som dr i projektet och ddr dr var foretagskultur vdldigt viktig, att man faktiskt kan géra saker
som ligger lite utanfor ens bekvimlighetszon” siger Respondent E.

Det finns rutiner och processer inom projekten men de dr inte fullt detaljerade da
utmaningar kan dyka upp vilket kan resultera i att man far gi tillviga pa ett annat sétt dn
planerat. Axis forsoker vara flexibla och justera sig utefter hur verkligheten ser ut. Aven om
alla processer foljs 1 ett projekt s& blir inte utkomsten alltid som forvéntat, ddrav finns en
forstaelse for att arbetssittet kan behova anpassas utifran det specifika projektet. Processer
fordandras dven genom att man efter projekten har uppfoljningar “lessons learnings” dér man
utvdrderar vad som har gatt bra och mindre bra. Kulturen priaglas bland annat av att se pa det
stora sammanhanget “think big” dér anstdllda dr inforstddda 1 att &ven om deras uppgift eller
projekt ar viktigt, kan det finnas minst lika viktiga projekt dédr ens kompetens dr behévd och
da far man hjilpa det projektet.

De finns en anpassning béde fran foretagets sida mot de anstéllda men dven omvént.
Foretaget har overseende med att anstillda har ett privatliv och att en del har barn. Hér &r
flextid vilkommet sd att den anstéllda kan hantera arbetsliv och privatliv. Man har 1 Axis
foretagskultur en fOrstdelse for individen och vdrnar om anstilldas vdlmdende. Chefer
accepterar om anstéllda skulle behova tacka nej till eller pausa projekt pa grund av att man ar
Overbelastad. Omvént forvintas det fran foretagets sida att anstéllda aktivt soker kompetens
genom att prata med kollegor och ta hjdlp av varandra. Det forvintas att man har sin dorr
Oppen och svarar pd fragor fran sina kollegor. Det finns en acceptans och en sympatisk

instéllning till att anstdllda kan gora misstag, dir det dven forvéntas att man lyfter dessa

36



misstag till ytan for att kunna tillsammans 16sa dem och ta lardom frdn dem: “Det dr inte sa
stort fokus pa individen i sig eller den specifika situationen utan det viktiga dr vad som har
hdnt och vilka konsekvenser det kan fa och att vi som ett team och organisation ska hantera
det for basta utfall. Man tdinker storre och mer langsiktigt, vad vart syfte dar” (Respondent D).

Det finns ett langsiktigt tdnk i organisationen dér det ar viktigt att de produkter och
16sningar man erbjuder kunderna édr av hog kvalitet. Det medfor att om projekt drar dver tiden
av olika anledningar sa virderar man att leverera det bista istéllet for att leverera ndgot som
inte dr perfekt: “Kommer en av vdara produkter sent dr det synd men det dr inte lika viktigt i
de flesta fallen. Det dr en bra balans. Det dr bdttre att gora det bra dn att trycka ut
ndgonting” berattar Respondent H. Trots en stor flexibilitet inom Axis finns det, for att kunna
hantera att projekt drar 6ver tiden, en 6nskan om en dnnu storre flexibilitet hos anstédllda som
ar fullbokade i projekt dver en lidngre tidsperioder att ha en paus mellan projekten. Detta da
fullallokerade har viljan att hjilpa till dar de behovs och vill inte behdva tacka nej till projekt

dér det finns behov av deras kompetens.

Analys

I detta kapitel kommer vi genom sa kallad monstermatchning se hur det teoretiska ramverket
Overensstimmer med de empiriska resultaten. Aspekter som framkommit i det empiriska
resultatet kopplas till de dimensioner av kulturen som vi ser pa Axis och hur de paverkar
koordinationen. Slutligen presenteras ett reviderat teoretiskt ramverk utifran de slutsatser som
dras.

Axis dr verksamma 1 en innovativ bransch med hog nivd av konkurrens. Samtidigt
konkurrerar de ocksd med andra branscher nir det giller humankapital, och upplever
svarigheter att anstdlla kompetent personal i1 den utstrickning de skulle vilja. Den

Overgripande organisationsstrukturen dr en matrix-struktur och en stor del av de anstillda
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arbetar i projekt pa nagot sitt. Det dr rimligt att anta att Axis har valt denna struktur och
arbetsform for att mota de forvintningar som branschen stéller. De har dven valt att medvetet
implementera och arbeta for en sdrpriaglad foretagskultur. Av det vi har sett av
foretagskulturen verkar den vara vél avstimd med deras strategi och branschen de verkar 1,
vilket enligt Kotter och Heskett (1992) kan forvéntas leda till forbattrad prestation. Vidare ser
vi att det rader en tydlig samstdmmighet i kulturen 6ver olika delar av organisationen och dess
medlemmar. Det tyder pa att de har en stark kultur (Hofstede, 1998).

I empirin framgér det att Axis ar en platt organisation, vilket Al-Alawi et al. (2007)
menar mdjliggédr en smidigare kommunikation mellan avdelningar vilket dr en av de
undersokta koordinationsdimensionerna (Brannick et al., 1995). En smidigare
kommunikationen mellan en organisations delar leder enligt Al-Manrzoogi och Mohammed
(2007)  till en o©kad kunskapsspridning. P& Axis har vi kunnat se en omfattande
kunskapspridning vilket dels kan harstamma frén deras foretagskultur, men kan ocksa vara ett
utfall frdn deras organisationsstrukturen.

En av Axis utmaningar dr marknadens brist pd kompetent personal i form av
ingenjorer. Foretagskulturen spelar en viktig roll 1 anstdllningsprocessen for att se till att man
anstéller personer som passar in. Fran empirin framkommer det att anstillda aktivt undersokt
Axis foretagskultur innan de sokt jobb dér, vilket d&ven visar pa ett kulturen spelar en viktig
roll for att locka till sig personal.

Det har dven framkommit att man ser kulturen som en faktor till att man viljer att vara
kvar pa Axis, vilket visar att kulturen dven ar ett verktyg for att behalla personal. Férutom
kulturens péverkan pa intern koordination kan vi hir se en positiv relation mellan kulturen
och bibehéllandet av personal. Denna koppling konstaterar Sheridan (1992) i sin forskning, att

ett aktivt arbete med foretagskultur kan halla kvar vélutbildad och duktig personal.
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Beslutsfattande

Som vi har konstaterat i empirin innebér det egna ansvaret pad Axis att de anstdllda far en
befogenhet och ett starkt sjalvfortroende som gor att de vagar ta initiativ och fatta beslut. Det
gor dven att beslut fattas langt ner i organisationen, av de som paverkas av beslutet. Det dkar
sannolikheten att beslutet fattas péd ritt niva samtidigt som det ger mdjlighet till ett snabbt
beslutsfattande nér det behdvs. Detta kan kopplas till den 16sa kontrollen, som medfor att det
finns en avsaknad av strikta processer eller en auktoritir hierarki som primirt fattar beslut
ovanifrén for anstéllda att ritta sig efter. Istdllet finns det utrymme for de som stélls infor en
beslutssituation att sjdlva fatta beslut. Det hénger dven ithop med den resultatorienterade
dimensionen av kulturen som enligt Hofstede (1998) medfor att de anstillda &ar villigare att
anta utmaningar istéllet for att vara risk-averta som motsatsen, processorienterat fokus hade
inneburit.

Vidare visar empirin pd att de anstdllda kdnner ett tydligt stod frén team, chef och
styrgrupper 1 sitt beslutsfattande. Det gor att berdrda personer som sitter med vérdefull
information om beslutsomrddet 4r med och for fram sina aspekter vilket bor oka
sannolikheten fOr att ett bra beslut fattas. Mojligheten att eskalera beslutsfattandet bor ocksa
innebira att besluten i storre utstriickning fattas p4 ritt niva i organisationen. Aven pa den hir
punkten gor den 16sa kontrollen de anstillda mdjlighet att sjdlva avgora vilka beslut de sjdlva
kan fatta, och vilka de behdver lyfta till sin chef, sitt team eller till en styrgrupp. Enligt
Hofstede (1998) innebér en kollegial kultur att de anstillda kidnner en samhorighet med
foretaget vars normer ocksa paverkar deras beteende. I kombination med Axis Oppenhet i
kulturen gor detta att det ar latt for de anstdllda att kommunicera med varandra for att fa
tillgéng till nodvéndig information for att fatta beslut, eller fatta kollektiva beslut. Kollektivt

beslutsfattande dr ocksd ndgot som gynnas av en personorienterad kultur (Hofstede, 1998).

39



Nir det giller de direktiv som kommer ovanifran som férekommer éven pa Axis, fran
styrgrupper eller ledning, ser vi en tendens till att de som berdrs av dessa beslut dven 1 dessa
fall bjuds in att ge input. Det dkar sannolikheten for korrekta beslut samtidigt som det bor oka
efterlevnaden av besluten. Aven detta forfarande kan kopplas till den 16sa kontrollen som
innebdr att hierarkin #r 16s istillet for auktoritir. Aven Oppenheten och den kollegiala
dimensionen hjélper till att forenkla dessa diskussioner. Detta hdnger ocksa ihop med den
personliga dimensionen som gor att de anstéllda ses som de individer de &r, snarare &n som en

"resurs" 1 ett excel-ark som kan flyttas runt hur som helst.

Kommunikation

For att kunna generera en hdog samarbetsnivd och koordination behover ett foretag ha
kapaciteten att skapa en social grund for att motivera personalen. En forbattrad koordination
genom sociala grunder erhdlls genom att frdmja den foretagskulturella utvecklingen inom en
organisation, pavisar det teoretiska avsnittet av Grant (1991). Detta stimmer dverens med
empirin genom att Axis kollegiala och 6ppna kultur bidrar med hjédlpsamhet, 6ppen stdmning
och fri kommunikation. Dessa kulturella aspekter har avsiktligt implementeras for att en
individ maste trivas for att kunna prestera och for att forbdttra samarbetet inom
organisationen. Den gemensamma frukosten dr en aktivitet som skapar personliga relationer
for att de anstéllda ska trivas och erhdlla en dkad formaga for att samarbeta. For att den
bevara kulturens kollegiala och Oppna karaktir beaktas en individs personliga egenskaper
under rekryteringsprocessen. For att en nyanstdlld ska passa in 1 foretagskulturen samt den
Oppna kommunikationen for att bidra till samverkan mellan kollegor. For d&ndamalet att den
interna koordinationen inom projekten och dver grianserna ska fungera och effektiviseras.
Dailey (1980) menar att en dkad nivd av stdd, har visat sig medféra en effektivare

koordination 1 mindre arbetsgrupper. Darfor bor foretag tillimpa en kultur som bygger pa
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hjdlpsamhet, hivdar forfattaren. Axis har utifrdn empirin tydligt pévisat att
organisationskulturen bidrar med en kommunikation som frimjar hjdlpsamheten genom att
anstillda delar med sig av tid och kunskap for att nd de olika projektens uppsatta mal.
Faktumet att den Oppna kulturen gor att en anstélld kan stélla frigor till vem som helst &r en
vital del av Axis arbetssitt. Kommunikationsprocessen leder till ett informationsfléde som ar
anpassat till Axis dagliga verksamhet som innehéller komplex problemlosning. Den 6ppna
kommunikationen mojliggor tillgangen till kunskap och frekventa dialoger som 1 sin tur leder
till kunskapsspridning. Det dr den organisatoriska spridningen av komplex kunskap som
effektiviserar koordinationen for Axis som &r verksamma i den innovationsdrivna och
hogteknologiska kameradvervaknings branschen. Axis Implementering av en kollegial och
oppen kultur som gynnar kommunikation och kunskapsspridning 4r i enighet med Nonaka
(1991). Forskaren menar att kulturens symbolik, som slogans och virderingar, ligger till
grund for att forma en organisationskultur som kan stimulera en arbetskraft, dar en god kultur
kan fungera som en katalysator for motivation och spridning av kunskap.

Kotter och Heskett (1992) menar att nir en anstélld vardesétter sin arbetsplats och kan
identifiera relationen mellan sitt eget arbete och helheten inom organisationen blir personalen
och 1 sin tur koordinationen effektivare. I empirin framgér det att Axis kollegiala och 6ppna
organisationskultur gor att de anstillda kdnner en stolthet Over att tillhora foretaget, de
avancerade produkterna och gemenskapen. Axis personal virdesitter kulturens Oppenhet,
hjalpsamhet samt vénlighet vilka tillsammans med foretagets driv framét och formaga att hitta
nya l6sningar dr nyckelfaktorer som matchar de anstélldas personliga védrderingar. Detta leder
till en effektivare intern koordination genom att den kollegiala kulturen sammanlénkar de
enskilda arbetsuppgifterna med det slutliga resultatet genom kommunikation och samarbete

over projekt-gréinser.
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Flexibilitet/anpassningsbarhet

En av de tre dimensionerna inom koordination dr formagan inom fOretag att vara flexibla och
anpassningsbara. I enlighet med Reagans, Argote och Brooks (2005) som menar att foretagets
gemensamma malorientering paverkar foretagets kontroll och struktur genom att de anstillda
vet vem som har kunskap om vad, sa framjas fallforetagets flexibilitet och anpassningsbarhet
av kulturens resultatstyrda dimension. Den resultatorienterade dimensionen karaktiriseras
inom Axis genom att anstillda har ett stort eget ansvar ddr man hjilper varandra, arbetar dver
granser och ibland tar pé sig roller inom ovana omraden. Den gemensamma malorienteringen
Oppnar upp for att ta egna initiativ att 16sa situationer med mélet att né ett resultat. Att hantera
utmaningar ar en del av vardagen. Vid brist pd kompetens 10ser man det i forsta hand genom
att fordela resurserna man har tillgéingliga och pé sé vis fylla ut de behovda funktionerna. Det
framgar 1 empirin att det finns ett vilfungerande samarbete mellan organisationens delar dér
anstillda anpassar sig utefter vad foretaget behover for kompetens i specifika projekt.
Sammanldnkade av olika delar i en organisation for att utfora uppgifter i syftet att na de satta
maélen skapar enligt Dailey (1980) gynnsammare forutséttningar for koordinationsprocessen
genom att minska argumenationsutrymmet. Hér ser vi en tydlig koppling till det egna ansvaret
1 kulturens resultatdimension, dér en sympati och forstéelse finns for att anstdllda kan gora fel,
vilket 1 sin tur 6ppnar upp for anstillda att vara flexibla i deras arbetsuppgifter. Vidare finns
det en 6dmjuk instéllning till att andra projekt kan behdva prioriteras over sitt eget. P4 sa vis
ar anstéllda flexibla och anpassningsbara dir argumentationsutrymmet dr minimalt.

Att organisationen har en 16s kontroll kan ses 1 Axis ldngsiktigthetstdnk dar de dr noga
med att leverera bra losningar for kunderna. Projekt och leveranser har inte ofta strikta
deadlines for att pa sd vis undvika leverans av produkter och 16sningar med brister. Detta tar
sig 1 uttryck genom en intern anpassning av projektets forutsdttningar och de problem man

stoter pd. Man anpassar projekten for att leverera en sa bra output som mojligt. Att projekt
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kan dra ut pa tiden, vilket innebdr kostnader i bland annat arbetskraft, visar pa hur
kulturdimensionen, 16s kontroll med en lag kostnadskénslighet, paverkar koordinationen och
specifikt anpassningsbarheten 1 projekt 1 det hér fallet.

Arbetssittet och processerna inom projekten fungera frimst som ett stdd 1 arbetet och
dessa fordndras kontinuerligt genom uppfoljning efter varje projekt, sa kallade “lessons
learnings” dir man utvérderar utfallet och dirigenom foridndrar processerna. Detta arbetssatt
kan ses harstamma fran den resultatstyrda kulturdimensionen déir organisationen inte &r styrd

av satta processer.
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Beslutsfattande

Teori

En god kultur leder till forbittrad koordination, méjligtvis genom foérbittrat

Empiri
Eget ansvar ger befogenhet och sjélviortroende att fatta egna beslut vilket 6kar benfigenhet att fatta beslut. Gér ocksa att

beslut fattas ldngre ner 1 organisationen néra de som paverkas

Anstillda kdnner stéd i beslutsfattande fran teammedlemmar, chef och styrgrupper. Det 8kar sannolikheten for att rétt

Analys

Kopplas till: Los kontroll och resultatorienterad dimension

Kopplas till: Lés kontroll, kollegial dimension, 6ppenhet och

beslutstattande information finns tillginglig for beslutsfattande och att besluten fattas pa riitt niva i organisationen. personorienterad dimension.
Dircktiv som beslutats och inférts ovanifran i organisationen tenderar att &ndé lyssna pa de som paverkas av besluten. Kopplas till: Los kontroll, kollegial dimension, 6ppenhet och
vilket Skar sannolikheten for korrekta beslut och beslutsefterlevnad. personorienterad dimension
Kommunikation
Teori Empiri Analys

En god kultur leder till forbéttrad koordination, mdjligtvis genom férbéttrad

En anstilld kan stélla fragor till vem som helst niir som helst. Kommunikationsprocessen leder till ett informationsfléde
som méjliggdr tillgngen till kunskap och frekventa dialoger som i sin tur leder till kunskapsspridning.

Anstillda viirdesiitter sin arbetsplats och delar dess virderingar gér personalen mer effektiv. Axis personal kénner stolthet
dver foretaget och gemenskapen som kulturen medf6r genom kommunikation och samarbete &ver projekt-gréinser.

Kopplas till: Kollegial och éppen dimension

Kopplas till: Kollegial och 6ppen dimension

kommunikation
Hjilpsamhet, dppen stimning och fria dialogen leder till att individer trivs och skapar personliga relationer vilket Skar
formaga att samarbeta Kopplas till: Kollegial och éppen dimension
Under rekryteringsprocessen beaktas personliga egenskaper f6r att en nyanstilld ska passa in i kulturen och den 6ppna
kommunikationen for att bidra till samverkan mellan kollegor Kopplas till: Kollegial och éppen dimension
Flexibilitet/anpassningsbarhet
Teori Empiri Analys

En god kultur leder till férbéttrad koordination, méjligtvis genom dkad
flexibilitet/anpassningsbarhet

Det egna ansvaret och hjilpsamheten tar sig 1 uttryck genom arbete §ver grénser och 1 ovana roller, vilket ger initiativ till
att 16sa svara situationer som exempelvis allokering av anstéllda vid kompetensbrist

Sympatisk och forstaende instéllning till misstag ger anstillda storre frihet att vara flexibla i deras arbetsuppgifter, man
vagar ta risker och utmaningar uppkommer ofta.

Strikta deadlines 4r ovanligt. P4 Axis finns det en anpassning till projektets férutsittningar och problem man stéter pa. Det
#r okej att projekt ibland drar ut pa tiden for att i slutdndan leverera den bésta 16sningen fér kunden. Detta visar &ven pa en
lag kinslighet for kostnader ( 1 arbetstid)

Kopplas till: Resultatorienterad dimension

Kopplas till: Resultatorienterad dimension

Kopplas till: Lés kontroll

Tab
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Mo
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Reviderat ramverk

Ovanstédende kopplingar presenteras grafiskt 1 figur 2 nedan. Eftersom det var otydligt hur
Axis placerar sig i den normativa/pragmatiska dimensionen har vi inte tagit med den i
analysen. Notera att de kulturella dimensionerna 1 vissa fall har visat sig paverka aspekterna

pa intern koordination pé flera olika sétt.
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Figur 2. Reviderat teoretiskt ramverk

Slutsats och diskussion

I vér fallstudie av Axis har vi kunnat se att deras medvetna och anpassade foretagskultur som
forvéntat bidrar till en god koordination. Genom var empiriska data har vi kunnat definiera
Axis foretagskultur utifrén sex dimensioner. Svaren fran respondenterna har gett en hog grad
av samstammighet vilket tyder pa att foretagskulturen ar vilimplementerad och stark. Vi har
dven kunnat koppla samman vissa dimensioner av foretagskulturen och visa vilken del av
koordinationen som de paverkar. Resultatet visar att det resultatorienterade fokuset i kulturen

leder till forbattrad koordination genom fOrbéttrat beslutsfattande och hogre nivd av
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flexibilitet/anpassningsbarhet. Den personorienterade aspekten leder till forbéttrat
beslutsfattande. Den kollegiala aspekten leder till forbattrat beslutsfattande och forbéttrad
kommunikation. Oppenheten i foretagskulturen leder till forbittrat beslutsfattande och
forbattrad kommunikation. Slutligen leder den 16sa kontrollen till effektivare beslutsfattande
och hogre niva av flexibilitet/anpassningsbarhet.

Vér forskningsfraga 16d: Hur pdverkar foretagskultur intern koordination i foretag?
Rapporten hade dven som syfte att bringa forstdelse for hur organisationskultur paverkar
koordinationen 1 foretag med hoga krav pd kompetens samt ge insikt 1 vilka aspekter inom
kulturen som leder till en vilfungerande koordination. Vi anser att ovanstaende slutsats svarar
vil pa forskningsfragan savil som syftet, med utgangspunkt i fallet Axis Communications.

Som vi tog upp i introduktionen pa denna rapport tog vi avstamp i Barney (1986) som
menade att en stark foretagskultur kan leda till konkurrensfordelar, men inte 1 detalj beskrivit
hur det sker. Som ytterligare avgriansning valde vi ut foretagskulturens paverkan pa den
interna koordinationen som av Kotter och Heskett (1992) antas vara positiv, dock utan att
forklara de processerna ndrmre. Var ambition var inte att ge en helhetsbild for alla de sétt
kulturella faktorer péverkar koordinationen pa. Det sitt denna rapport bidrar till
forskningsldget dr genom att induktivt visa hur ett unikt och sérskilt intressant foretags
foretagskultur paverkar deras interna koordination. Eftersom detta ar ett omrade som inte ar
sarskilt vil undersokt trots att det bor ligga i1 alla foretags intresse att ha en si god
koordination som mdjligt tycker vi att denna rapport levererar intressanta insikter. Detta trots
att det ror sig om en enfallsstudie vilket ibland kritiseras pa grund av svarigheten att dra
generaliserbara slutsatser ur denna typ av fallstudier. Men som vi tidigare har tagit upp dr den
typ av medvetet implementerade foretagskulturer som vi intresserade oss for vildigt specifika
for just det foretag som implementerat det. Darfor hade det troligen blivit svért att dra

jamforelser mellan olika foretags kulturer for att hitta gemensamma ndmnare som sen kan
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leda till slutsatser. Och att stdlla olika foretagskulturer mot varandra i en jamfGrelse tror vi
inte heller hade gett ett intressantare resultat.

Ett ytterligare bidrag till befintlig forskning som denna rapport stir for ror den kritik
mot foretagskultur som bland annat Alvesson (1989) uttrycker. Tanken att foretagskultur
snarare handlar om en vilpolerad fasad dn forbattrad prestation visar sig 1 fallet Axis vara
felaktig. Aven om det sdkert kan finnas foretag som anviinder foretagskultur mer i
marknadsforingssyfte gentemot kunder och presumtiva anstillningskandidater sd ar det
uppenbarligen inte korrekt att uttala sig svepande om den allmidnna anvédndningen av
foretagskultur.

Trots att foretagskulturer dr vildigt bundna och svéra att 6verfora till andra foretag tror
vi dndd att denna rapport kan ha vérdefulla implikationer for andra foretag. Forst bor
konstateras att en foretagskultur bor vara vél anpassad for foretagets bransch och strategi
(Kotter & Heskett, 1992). Axis verkar inom en hdgteknologisk bransch dér de flesta anstéillda
ar vélutbildade och kan fOrvéntas fatta egna beslut. De har dven genomgatt en sdrskild
anstdllningsprocess dér fokus ldggs pa deras kompatibilitet med foretagskulturen. Foretaget ér
innovationsledande 1 en vdxande bransch med méinga konkurrenter. De flesta som arbetar pa
Axis jobbar 1 projekt, i en matrix-struktur. For foretag 1 en liknande bransch och likartat
arbetssitt kan det vara intressant att paverka foretagskulturen mot de aspekter som vi har
kunnat knyta till forbéttrad koordination.

Samtidigt vill vi vara tydliga med att vi inte har klargjort vilka andra faktorer som
paverkar. Aven om 18s kontroll visade sig leda till forbittrad koordination pa Axis kan inte
andra foretag rdkna med samma effekt genom att ensidigt sldppa pd kontrollen. Troligtvis
behover andra faktorer finnas pa plats for att gora sd att den losa kontrollen leder till
forbattrad koordination, sdsom kanske en god kunskap och forstaelse om foretagets strategi

och malbild, samt en ambition att prestera. Som ndmnts i analysen kan &ven en platt
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organisationsstuktur leda till forbattrad koordination genom béttre kommunikation mellan
avdelningar (Al-Alawi et al., 2007) En annan brist med studien &r att det inte ar klargjort ifall
de kulturella dimensionerna kan isoleras var for sig och fortfarande fungera positivt pa
koordinationen, eller om de behover forekomma 1 en specifik kombination.

For vidare forskning efterfragar vi forst och frimst en longitudinell studie 6ver langre
tid som forsoker implementera de bitarna i kulturen som vi lyft fram, pa ett likartat foretag
som befinner sig i1 likartad miljo. Syftet skulle d& vara att forsoka maéta effekterna av
implementeringen av de kulturella aspekterna dels for att sékerstdlla att de ger liknande
resultat pa koordinationen, men ocksd for att kontrollera hur overforbara de kulturella
aspekterna dr. Andra studier hade kunnat utforas pd andra typer av branscher och foretag med
syfte att hitta andra dimensioner av foretagskultur som paverkar koordinationen. I det vidare
forskningsperspektivet finns det andra mdjliga positiva effekter av foretagskultur som &ar

otydligt klargjorda, exempelvis hogre motivation hos anstillda samt struktur och kontroll.
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Bilagor

Bilaga A: Intervjuguide

Intervjuguidens struktur:

Fragorna var indelade i olika teman for att behalla en liknande struktur genom samtliga intervjuer. Daremot
kunde fragorna inom varje tema stéllas ostrukturerat for att anpassas efter respondentens svar och frimja
dialogen. Alla foljdfragor som stélldes &r inte med i intervjuguiden. Utan dessa stédlldes utifran behov och
aterfinns i intervju transkriberingarna.

Personliga fragor

Vilken position och arbetsuppgifter har du pd foretaget?
Hur linge har du arbetat pd axis?

Vad har du for tidigare bakgrund/arbete?

Huvudfragor

Hur skulle du med egna ord beskriva Axis foretagskultur?

Hur paverkar foretagskulturen dig i ditt dagliga arbete?

Skulle du sdga att kulturen pdverkar ditt beslutsfattande i ditt arbete?

Fragor avseende dimensionalisering av kultur
Skulle du pasta att dina chefer och medarbetare bedomer ditt arbete framst utifran resultatet pd arbetet eller
den process/vigen fram till resultatet?

Upplever du att din chef och dina medarbetare bryr sig om dig som person och inte bara din arbetsprestation?
I vilken utstrdckning skulle du sdga att foretagskulturen overensstimmer med dina personliga virderingar?

Hur snabbt kinde du dig hemma pd Axis efter pabérjad anstdillning?
Gor du sjilv nagot medvetet for att nya medarbetare ska kéinna sig vilkomna?

Hur upplever du attityden till att begd misstag, exempelvis att komma for sent till ett mite?

Styrs sdttet du utfor ditt arbete pd i frdmst av foretagets rutiner eller av dina egna beslut?
Vilken utstréckning det finns rutiner for moment och arbetsuppgifter?

Vilket dr viktigast: Att folja foretagets virderingar eller att gora kunden néjd? Specifika fragor

Projektfragor

Vad for typ av projekt har du varit delaktig i under din anstdllning pd Axis?

Vilken roll hade du i projektet/projekten?

Hur gar det till nér du rekryteras till projekt?

1 vilken utstrdckning upplever du att du sjdlv kan styra vilka projekt du viljer att delta i?

Upplever du att du kan tacka nej till att delta i ett projekt? -Vad héinder om du tackar nej?

Hur vanligt dr det att arbetsuppgifterna frdn olika avdelningar/team/projekt/chefer krockar med varandra?
Upplever du ibland svarigheter att prioritera mellan olika projekt/arbetsuppgifter? - Vilka svdrigheter kan
uppsta?

Hur beslutas det vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras?

Ar det du sjiilv eller din chef som tar de besluten?
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Exempel pa foljdfragor

Hdinder det att projekt lagts ner eller pausats pa grund av deltagarna mdste prioritera annat? -Om ja, utveckla.
Vilka faktorer paverkar vilka projekt du vdljer att delta i?

Vilka faktorer paverkar hur du prioriterar mellan olika projekt/arbetsuppgifter?

Skulle du sdga att foretagets virderingar dr en faktor och hur paverkar den isdafall?

Jamfort med tidigare arbetsplatser Ser du ndagra skillnader i hur det sett ut pad tidigare arbetsplatser?
Frivillighet att delta i projekt/Hur anstdllda tilldelas projekt av chef prioritering mellan olika
arbetsuppgifter/projekt

Vilken inverkan tror du att foretagskultur har pa hur ldtt det dr att fa tag i rétt kompetens for ett projekt?

Hur upplever du att kulturen paverkar anvindningen av intern kompetens i projekt?

Avslutande fragor

Ar det ndgot du tycker vi har missat som du skulle vilja ta upp eller kommentera ytterligare?
Tack sa mycket for att vi fick intervjua dig, har du ndgra fragor till oss?
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Bilaga B: Intervjuguide till projektledare

Intervjuguidens struktur:
Intervjuguiden till projektledarna skiljer sig frén intervjuguide A vid projekt frigorna. For undersoka ledarnas
perspektiv pa den interna koordinationen inom och mellan projektets grianser.

Personliga fragor

Vilken position och arbetsuppgifter har du pd foretaget?
Hur ldnge har du arbetat pa axis?

Vad har du for tidigare bakgrund/arbete?

Huvudfragor

Hur skulle du med egna ord beskriva Axis foretagskultur?

Hur paverkar foretagskulturen dig i ditt dagliga arbete?

Skulle du sdga att kulturen paverkar ditt beslutsfattande i ditt arbete?

Fragor avseende dimensionalisering av kultur
Skulle du pasta att dina chefer och medarbetare bedomer ditt arbete framst utifran resultatet pd arbetet eller
den process/vigen fram till resultatet?

Upplever du att din chef och dina medarbetare bryr sig om dig som person och inte bara din arbetsprestation?
I vilken utstrdckning skulle du sdga att foretagskulturen 6verensstammer med dina personliga virderingar?

Hur snabbt kinde du dig hemma pa Axis efter paborjad anstdllning?
Gor du sjilv ndgot medvetet for att nya medarbetare ska kinna sig vilkomna?

Hur upplever du attityden till att begd misstag, exempelvis att komma for sent till ett mote?

Styrs sdttet du utfor ditt arbete pd i frdmst av foretagets rutiner eller av dina egna beslut?
Vilken utstréickning det finns rutiner for moment och arbetsuppgifter?

Vilket dir viktigast: Att folja foretagets virderingar eller att géra kunden nojd?

Projektfragor

Vad for typ av projekt har du varit delaktig i under din anstdllning pd Axis?

Vilken roll hade du i projektet/projekten?

Hur gar det till ndr du rekryteras till projekt?

Hur mdnga projekt driver du parallellt?

1 vilken utstrdckning upplever du att du sjdlv kan styra vilka projekt du viljer att delta i?
Hur bestims vilka dvriga medlemmar ett projekt ska ha?

Har du onskemadl?

Hur tillginglig dr den kompetens som efterfragas?

Hur mdnga personer brukar ingd i ett projekt?

Hiinder det att ni tar in extern hjdlp for projekt? T.ex. konsulter eller anstdlla nagon ny?
Upplever du att det ibland dir svdrt att fd den kompetens du helst vill ha till ett projekt?
Om det finns nagon/ndgra kompetenser som det rdder brist pa och som det finns behov av i flera projekt, hur
bestims prioriteringen av hur den kompetensen ska anvindas?

Hdinder det att projekt lagts ner eller pausats? Varfor?

Hdnder det att det dr pd grund av brist pa kompetens?

Hur ser samarbetet ut?

Hur ofta trdffas ni och hur skots kommunikation och koordination?

Forekommer svarigheter att trdffas alla tillsammans?

56



Hur tror du kulturen paverkar den interna koordinationen? - sourcing beslut Jamfort med tidigare arbetsplatser
Ser du ndgra skillnader i hur det sett ut pd tidigare arbetsplatser?

Frivillighet att delta i projekt/Hur anstdllda tilldelas projekt av chef prioritering mellan olika
arbetsuppgifter/projekt

Vilken inverkan tror du att foretagskultur har pd hur ldtt det dr att fa tag i rétt kompetens for ett projekt?

Hur upplever du att kulturen paverkar anvindningen av intern kompetens i projekt?

Avslutande fragor

Ar det nagot du tycker vi har missat som du skulle vilja ta upp eller kommentera ytterligare? Tack sd mycket for
att vi fick intervjua dig, har du ndgra fragor till oss?
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