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ABSTRACT
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Purpose: The purpose of this study is to investigate how organizational culture affects
intrapreneurship.

Methodology: The study is a qualitative multiple case study of the two companies Alfa and
Omega. Data was collected using semi-structured interviews, followed by an analysis based on a
cross-case synthesis and comparison with previous research within the field.

Theoretical perspective: The theoretical framework of the study is based on The Theory of
Planned Behavior, The Cultural Web as well as previous research of the effects of exogenous
influences on intrapreneurial behavior.

Empirical foundation: Our study examines two knowledge intensive tech companies with
outspoken organizational culture. In today’s corporate climate, it is of importance to act
innovative in order to maintain and develop a competitive ability. Thus, we are of the belief that
it is of interest to examine how corporate culture affects employees’ intrapreneurial behavior.
The examination is of relevance as intrapreneurship is of importance for driving innovation.

Conclusions: Our study concludes that all variables of The Cultural Web affects intrapreneurial
behavior. Each variable can affect several motivational factors simultaneously. Furthermore,
different aspects within the same cultural variable may have a positive as well as negative impact
on intrapreneurial behavior.
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INTRODUKTION

Den fjirde industriella revolutionen, eller Industri 4.0, &r en vanlig benimning pé den
transformation och de utmaningar som foretag och samhéllet idag star infor. Detta foretagsklimat
kénnetecknas av en stark teknologisk utveckling som stéller krav pa foretag att vara bade flexibla
och anpassningsbara (IED, 2018). Kuratko & Audretsch (2013) menar att en pa senare ar
intensifierad konkurrens 1 det globala ekonomiska klimatet har banat vig for ett 6kat fokus pé
innovation som konkurrensfordel inom befintliga foretag. Enskilda organisationer har under de
senaste aren utvecklats i en allt mer decentraliserad riktning, dir en spridning av ansvar och
beslutsfattande fran ledning till den operationella verksamheten har fordndrat den anstélldes roll 1
foretag (Foss, Lyngsie & Zahra, 2015). I en rapport fran World Economic Forum (2016) slar
man fast att intraprendrskap kommer att vara av vital vikt for Europas konkurrenskraft de
kommande dren, samt att Sverige dr det mest intraprendriella landet i Europa.

Till £61jd av att intraprenorskap har fatt en central position i foretags innovationsarbete
har flertalet studier med fokus pa olika aspekter av intraprendrskap genomforts, varav de flesta
fokuserar pé intraprendrskap pé individ- eller organisationsnivé (Blanka, 2018). Studier med
utgéngspunkt i organisationsniva tenderar att fokusera pa hur faktorer som strukturer och
beloningssystem paverkar intraprenorskap, samtidigt som studier som utgar ifran individen
tenderar att fokusera pa mer personliga egenskaper. Exempel pé dessa dr demografiska faktorer,
personlighet och beteenden (Blanka, 2018).

Pinchot & Pellman (1999) behandlar intraprendrskap utifran bagge dessa perspektiv.

Forfattarna menar att intraprendrskap i praktiken handlar om att finna béttre sétt att skapa



innovativa 16sningar inom etablerade organisationer och att intraprendrer existerar pa alla nivéer
1 foretag. De forklarar vidare att trots att intraprendrskap handlar om att realisera idéer som
bidrar till att géra foretag mer lukrativa dr det inte 1 sjdlva idéstadiet som foretags
innovationsproblem &terfinns. Den stora utmaningen ligger snarare 1 att uppmuntra anstéllda till
att agera som entreprendrer. Aven om fler #n Pinchot & Pellman (1999) har kombinerat
individuella och organisatoriska synsitt i friga om intraprendrskap utgér majoriteten av tidigare
studier fran perspektiven separat (Blanka, 2018). Detta motiverar oss att undersoka
intraprendrskap med koppling till bagge dessa perspektiv.

I den hir uppsatsen kommer vi att fokusera pa intraprendrskap som ett beteende pa
individniva, samtidigt som vi kommer att undersdka hur organisationskultur som en variabel pa
organisationsniva kan paverka intraprendriellt beteende. Bada begreppen kommer att ges
operationella definitioner i senare avsnitt, men organisationskultur kan generellt beskrivas som
en samling virden och trosforestillningar som delas av anstédllda och som vidare paverkar deras
beslut och handlingar, vilket summeras i ramverket “The Cultural Web” (Johnson, Scholes &
Whittingtons, 2008: 189). Vidare menar Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer (2013: 482) att
organisationskultur kompletterar foretags direkt uttalade direktiv med underforstadda riktlinjer,
och dédrigenom fungerar som en végvisare for beteende. Darfor dr det troligt att
organisationskulturen dven kan péverka huruvida anstédllda beter sig intraprendriellt eller inte.

Det finns exempel pa tidigare forskning som utreder relationen mellan intraprendrskap
och organisationskultur. Sinha & Srivastava (2013) finner 1 sin kvantitativa studie flera starka
kopplingar mellan organisationskultur och intraprendrskap. Aven Fayolle, Basso & Bouchard

(2010) undersoker 1 sin uppsats intraprendrskap och kultur, men utifran en mer holistisk



utgdngspunkt dér nationella, organisatoriska och industriella faktorer behandlas. Fayolle et al.
(2010) menar emellertid att organisationskultur har givits forhallandevis lite uppmérksamhet 1
tidigare forskning inom intraprendriellt beteende.

For att kunna undersdka eventuella kopplingar mellan organisationskultur och
intraprenorskap krivs ett teoretiskt ramverk som kan forena de tva begreppen. Neessen, Caniéls,
Vos & De Jong (2018) foreslar Theory of Planned Behaviour vid studier om intraprendrskap,
vilken vidare har anvéints i en méngd forskning om traditionellt entreprendrskap (Lackéus &
Moberg, 2013; Kautonen, Van Gelderen & Tornikoski, 2013). Emellertid finner vi inga studier
som anvént den i friga om intraprenorskaps relation till organisationskultur. Teorin &mnar
forklara individers specifika beteenden, med utgangspunkt i att beteende bast forutses med
intention (Ajzen, 1991). Teorin utgar i sin grundform ifran att de tre motivationsfaktorerna
attityd, subjektiva normer och upplevd beteendekontroll padverkar individens intention som i sin
tur styr beteende (Ajzen, 1991). Utover dessa motivationsfaktorer menar teorin att diverse
exogena influenser paverkar individers beteende (Ajzen, 1991, Krueger & Carsrud, 1993). Dessa
kan vara personliga (exempelvis individers demografiska bakgrund eller personlighetsdrag) eller
situationsbaserade (exempelvis ekonomiskt klimat) (Krueger & Carsrud, 1993).

I denna uppsats kommer organisationskultur utgdra en sddan situationsbaserad exogen
influens, och med ett ramverk med utgdngspunkt i Theory of Planned Behavior kommer vi
undersdka eventuella kopplingar mellan organisationskultur och intraprenorskap. Studiens syfte
ar att undersoka hur organisationskulturens variabler paverkar individens beteende att agera

intraprendriellt.



For att besvara syftet strivar studien efter att besvara forskningsfragan:

Hur paverkar organisationskultur intraprendriellt beteende?

Uppsatsen &r baserad pa en multipel fallstudie av fallforetagen Alfa och Omega. Studien utgar
fran befintlig forskning om intraprendrskap, The Cultural Web och Theory of Planned Behavior.
Alfa dr ett teknikforetag med 200-300 anstédllda och arbetar med datalosningar f6r
foretag. Alfa dr inom sitt omrade en av de storsta aktdrerna 1 Norden (Alfa, 2019). Omega ar ett

internationellt teknikforetag med 2000-3000 anstillda. Foretaget dr verksamma i
informationsteknikbranschen, i vilken de star bakom manga innovationer. Alfa och Omega heter

egentligen nagot annat, men har onskat att i studien behandlas anonymt.

TEORETISKT RAMVERK

Intraprenorskap och intraprendriellt beteende

Intraprenorskap dr ett begrepp vars innebord dr vida diskuterat. For att pa ett adekvat sétt kunna
besvara studiens forskningsfraga dr darfor en begreppsgenomgang nédvéndig. Begreppet
intraprendrskap anses ha introducerats av Pinchot (1985), och definierades da som
“entreprendrskap inom befintliga organisationer”. Antoncic & Hisrich (2003) delar denna
definition, och presenterar d&ven en mer utforlig beskrivning av intraprendriellt beteende. De
definierar intraprendriellt beteende som strivan efter nya och kreativa 16sningar pa utmaningar i

ett befintligt foretag. Beteendet inkluderar utveckling och forbéttring av bland annat nya



respektive gamla tjanster och produkter, administrativa tekniker, teknologier for att genomfora
organisationsfunktioner samt fordndring av strategi (Antoncic & Hisrich, 2003). Ross (1987)
menar samtidigt att intraprendren dr beredd att ta risker och soker mgjligheter till att bidra till
fordandring inom organisationer. Ocksd Heinze & Weber (2016) argumenterar for att
intraprendrer efterstrivar att fordndra organisationer, men genom mindre fordndringar. Alla tre
ovanstéende tolkningar av intraprendriellt beteende har kopplingar till den beskrivning som
presenteras 1 Pinchot & Pellmans bok fran 1999. De menar att innovation oavsett omfattning
kraver intraprendrens mod, initiativ, vision och vilja att ta ansvar for forandringsprocessen
(Pinchot & Pellman, 1999). Pinchot & Pellman (1999) lyfter 4ven resursers betydelse for
intraprendrskap och dess nddvindighet for att intraprendriella initiativ ska kunna lyckas. Var
summerade tolkning av tidigare forskning inom intraprendrskap later oss skapa en bild av
intraprendren som en individ vars handlingar 1 olika grad aktivt &mnar uppna fordndring inom
den organisation som denne verkar i. Med utgangspunkt i ovanstdende begreppsdiskussion
formuleras fyra kriterier for vad som enligt denna uppsats anses vara intraprendriellt beteende:
(1) Individen ska sjdlv ta initiativ till en idé eller ett projekt inom en befintlig organisation, (2)
individen ska driva initiativet, (3) individen ska ha tillgdng till och mojlighet att disponera
resurser nodvindiga for genomforandet av initiativet (4) och initiativet ska leda till fordndring

inom organisationen.



Tidigare forskning om intraprenorskap

Flera tidigare studier har undersokt vilka faktorer som har paverkan pé individuellt
intraprendrskap. Den litteraturgenomgang som presenteras nedan menar vi ger en representativ
bild av existerande forskning, 4ven om den givetvis inte dr heltdckande.

Moriano, Molero, Topa & Mangin (2011) utreder bland annat foéretagsledningens
paverkan pé intraprendrskap. De menar att olika typer av ledarskap har olika paverkan pa
anstélldas initiativ till att fordndra organisationer i enlighet med organisationens intressen. Bland
annat finner de att organisationer som motiverar anstéllda genom individuella
incitamentsprogram tenderar att kvisa initiativ som gynnar organisationen, eftersom saddana
beloningssystem riktar den anstélldes fokus mot att initiera projekt som gynnar dennes egna
intressen. Ocksa De Villiers-Scheepers (2011) fokuserar pa beloningar som incitament, och
menar att beloningar i form av erkidnnande och en stdrre frihet inom organisationen har en
starkare motiverande effekt pa intraprenorer &n monetér erséttning. Vidare nar Buekens (2014) i
likhet med De Villiers-Scheepers (2011) slutsatsen att bekréftelse dr en drivande motivation for
intraprendrer. Han argumenterar for att foretag som inte pa ett 1ampligt sétt ger erkédnnanden till
framgangsrika intraprendrer riskerar att forlora sina bdsta intraprenorer, ofta till en arbetsgivare
som p4 ett bittre sitt visar uppskattning (Buekens, 2014). Aven Kuratko, Ireland, Covin &
Hornsby (2005) undersoker chefers roll i frimjandet av intraprendrskap, och menar att
mellanchefer 4r av stor betydelse for att identifiera, erkédnna och finansiera anstélldas
intraprendrskap, dd mellanchefer fungerar som en lank mellan foretagsledningen och anstillda pé

lagre nivéer.
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Ytterligare ett vanligt forekommande forskningsomréde i fraga om exogena faktorers
paverkan pd intraprendrskap dr organisationers forhallningssétt till risktagande. Alpkan, Bulut,
Gunday, Ulusoy & Kilic (2010) refererar i sin artikel till Gupta, MacMillan & Surie (2004), vilka
menar att riskaverta chefer bidrar till att minska anstélldas potential att agera intraprendriellt och
att det sedermera reducerar faktiska innovativa aktiviteter. Alpkan et al. (2010) finner i sin studie
ett positivt samband mellan foretags tolerans for misslyckanden och anstilldas bendgenhet att
handla innovativt. Vidare argumenterar Buekens (2014), precis som Alpkan et al. (2010), for att
foretag bor strdva efter att upprétthalla en “freedom to fail”-kultur, dér anstdllda som misslyckas
med intraprendriella projekt inte ska straffas. Tvéartom bor man stotta anstdllda som végar riskera
att misslyckas (Buekens, 2014).

Selig, Gasser & Baltes (2018) utreder hur foretag kan oka sin konkurrenskraft genom att
anvédnda interna system som framjar innovation. De lyfter bland annat att foretag kan utveckla
fysiska eller virtuella forum och métesplatser dir anstdllda kan presentera och dela med sig av
idéer och projekt. Selig et al. (2018) menar vidare att utvecklandet av en “community” for
intraprendrer skapar forutsittningar for och stérker interna nétverk mellan olika avdelningar.

Buekens artikel frén 2014 undersoker vidare hur foretag kan arbeta med strukturella
faktorer for att uppmuntra till intraprendriellt beteende. Han menar att intraprenorer frodas i
frihet, och att det ar viktigt att foretag skapar en uppmuntrande miljo dir anstillda ges mojlighet
att vara innovativa. Foretag ska bistd med nddvéndiga resurser for intraprendriella forslag, och
att det ska vara potentialen 1 den presenterade idéen som avgor huruvida den genomfors eller
inte, snarare 4n vem som presenterade den (Buekens, 2014). Han argumenterar vidare att foretag

fir problem att frimja intraprendrskap nér de viaxer och blir mer byrakratiska. Detta dels
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eftersom att det ar svart for beslutsfattare att skapa en 6vergripande bild av de innovationer som
uppkommer, men ocksa da fordndringsbeslut maste genomga fler processer (Buekens, 2014). I
sin artikel provade Urbano & Turrd (2013) om forekomsten av rigida processer och regelverk har
en negativ inverkan pa intraprendrskap, men fann inget stod for hypotesen.

Denna tidigare forskning kommer tillsammans med insamlad data att ligga till grund for
den analys som presenteras i senare avsnitt, och amnar ge djupare insikt till vilken grad studiens

resultat Gverensstimmer med tidigare bidrag till omradet.

Organisationskultur & The Cultural Web

I tidigare forskning har organisationskultur definierats pa en mingd olika sétt. O’Reilly &
Chatman (1996) har definierat organisationskultur som ett system av gemensamma varderingar
som karaktiriserar vad som &r viktigt 1 en viss organisation och de normer som avgdr vad som
utgdr lampliga beteenden och attityder. Schein (2004) presenterar en liknande definition, och
menar att organisationskultur utgdrs av grundldggande antaganden och trosforestédllningar som
avgdr hur en organisation ser pa sig sjilv och sin omgivning. Aven andra studier, bland annat
Serensen (2001), menar att organisationskultur kan fungera som ett styrningsverktyg och likrikta
beteende inom organisationer. Trots vissa definitionsmaéssiga skillnader tycks ett dvergripande
konsensus rdda om organisationskulturens relation till beteende. Detta torde gora
organisationskultur till en ldmplig exogen variabel att inkludera i1 Theory of Planned Behavior
vid en undersdkning av individuellt intraprenérskap. Det dr emellertid viktigt att papeka att det

inte dr sjélvklart att en organisationskultur leder till ett for organisationen dnskvért beteende.
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Organisationskultur riskerar ocksa leda till motstridiga och exploaterande beteenden bland de
anstéllda (O’Reilly & Chatman, 1996).

Johnson et al. (2008: 197) presenterar ett ramverk, kallat The Cultural Web, vilket bryter
ner organisationskultur i variabler som illustrerar de beteendemaissiga, fysiska och symboliska
uttrycken i1 en organisation (Johnson et al., 2008: 197). The Cultural Web beskrivs som ett
lampligt verktyg for att skapa forstdelse kring en existerande organisationskultur samt analysera
organisationskulturens effekter. Vidare presenterar Johnson et al. (2008: 197-200) metoder for
att analysera ramverkets variabler samt beskrivningar for hur intervjuguider relaterat till
organisationskultur utformas pé ett lampligt satt. Ramverket borde dirfor ge oss goda
forutsattningar for att operationalisera begreppet organisationskultur. Johnson et al. (2008:
197-200) presenterar The Cultural Webs kulturvariabler som:

Rutiner och ritualer. Rutiner kan 1 sin essens beskrivas som “hur man gor saker och
ting” 1 en organisation pd en daglig basis. Rutiner dr véletablerade och vilkdnda i hela
organisationen, och tas for givet av anstéllda. De har ofta sett likadan ut under en lang tid, vilket
gor dem svarfordnderliga. Ritualer omfattar aktiviteter och evenemang som betonar eller
framhdver centrala aspekter av organisationskulturen. Utbildningar, beddmningsprocesser och
konferenser dr exempel pa vad pa vad som klassas som formella ritualer. Utover dessa kan dven
informella aktiviteter sdsom fikapauser tolkas som ritualer.

Historier. Historier dr berattelser som hérror fran medlemmar i en organisation och
dmnar vigleda anstéillda mot ett visst beteende. Dessa historier handlar ofta om framgangar och

misslyckanden.
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Symboler. Objekt, hindelser, handlingar och méanniskor som férmedlar, upprétthaller
eller skapar mening utdver sina funktionella andamal &r symboler. Exempelvis kan titlar fylla en
praktisk funktion i foretag, men ocksa vara symboler for status och auktoritet. Jargong mellan
kollegor och chefer samt hur foretag uttrycker sig om- och gentemot kunder kan vara talande for
organisationskulturen. Trots att symboler presenteras som en separat variabel ar det viktigt att
uppmaérksamma att flera andra element i The Cultural Web har en symbolisk mening. Rutiner,
kontrollsystem och organisationsstrukturer fyller utover sin funktionella roll &ven en symbolisk
roll.

Maktstruktur. Maktstrukturer handlar i huvudsak om hur beslutsfattandet i en
organisation &r fordelat, och beskriver vilka individer eller delar av en organisation som har mer
inflytande och i1 hogre utstrickning far igenom initiativ och projekt. Formell makt &r hierarkisk,
och behandlar 1 stor utstrackning beslutsformagan. Informell makt syftar till inflytande 1 en
organisation, och hamnar oftast hos karismatiska individer. Kontroll av strategiska resurser,
fardigheter och kunskap som andra saknar eller hog social kompetens dr exempel pa killor till
makt.

Organisationsstruktur. Foretags organisationsschema speglar i regel foretagets formella
organisationsstruktur. Utover den formella strukturen omfattar &ven organisationsstruktur
informella hierarkiska strukturer. Organisationsstrukturen framhéver viktiga roller och relationer
inom organisationen, och reflekterar dirmed ofta maktstrukturen. Exempelvis kan strikt
hierarkiska strukturer betona att strategiska beslut enbart fattas i1 toppskiktet av organisationen,

och att aterstdende medarbetare ldgre ner i hierarkin endast ska folja instruktioner.
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Kontroll- och beloningssystem. Kontroll- och beloningssystem utgors av den
overvakning och granskning som forekommer i organisationen samt de tillvigagdngssitt som
existerar fOr att styra anstdllda mot specifika beteenden. Budgetar, instruktioner, regler,
beloningar och straff dr alla exempel pa sddana system, vilka ofta identifierar vad som i en
organisation anses vara viktigt att kontrollera. Utdver att undersdka existerande system &r det

relevant att analysera vad en eventuell frdnvaron av system har for paverkan.

Theory of Planned Behavior

For att analysera hur organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende har vi valt att
anvianda Theory of Planned Behavior. Theory of Planned Behavior &r ursprungligen en
socio-psykologisk teori som d&mnar forutse och forklara individers specifika och planerade
beteenden, och har sen dess introduktion 1975 fatt ett starkt empiriskt stod for dess forméga att
forutsidga beteede (Ajzen, 1991). Theory of Planned Behavior har tidigare anvints inom
entreprendrskapsforskningen for att forklara det entreprendriella beteendendets ursprung
(Lackéus & Moberg, 2013; Kautonen et al., 2013). Teorin anses vara sdrskilt anvéndbar for att
analysera sillsynt forekommande beteenden, som exempelvis intraprendriella beteenden,
eftersom intentionen till ett beteende ger en bra inblick i det planerade beteendet (Krueger &
Carsrud, 1993; Ajzen, 1991). Dessutom papekar Krueger & Carsrud (1993) i sin artikel om
Theory of Planned Behavior och entreprendrskap att intentionsbaserade ramverk (sdsom Theory
of Planned Behavior) mgjliggdér en mekanism for att undersoka olika hypotetiska exogena
variabler paverkar beteende. Vi anser av dessa anledningar att denna teori dr lamplig for att

undersoka hur organisationskultur paverkar inraprendriellt beteende.
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Theory of Planned Behavior antar att en individs beteende styrs av individens intention
till det beteendet (Ajzen, 1991; Kautonen, Luoto & Tornikoski, 2010). Ett beteende sdsom
intraprenoriellt beteende ar alltsé planerat, och individens intention fungerar som katalysator till
det beteendet (Ajzen, 1991). Krueger & Carsrud (1993) menar att intention dr den enskilt bésta
forutsigelsen for planerat beteende, konceptuellt sdvil som empiriskt.

Enligt teorin forklaras en individs intention till ett givet beteende med tre
motivationsfaktorer: attityd, subjektiva normer och upplevd beteendekontroll (Ajzen, 1991). De
forsta tvé faktorerna, attityd och subjektiva normer, reflekterar den upplevda onskvérdheten att
utfora ett beteende. Den tredje faktorn, upplevd beteendekontroll, speglar den upplevda
genomfOrbarheten av ett beteende. Tillsammans ger de tre motivationsfaktorerna upphov till en

intention att bete sig pa ett visst sétt. Samtliga faktorer paverkas i sin tur av exogena influenser.

- Adttityd

\

Exogena Subjektiva
influenser normer

Upplevd /

heteendekontroll

— Intention — Beteende

Figur [, Theory of planned behavior (favenklad)
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Attityd. Attityd beskrivs som den grad till vilken en individ upplever utfallet fran ett
beteende som gynnsamt (Ajzen, 1991). Individer gor en samlad beddmning av positiva och
negativa konsekvenser av ett beteende, och antas ha en mer positiv attityd gentemot beteenden
som individen tror kommer resultera 1 en storre personlig vinning (Ajzen, 1991). En anstéllds
attityd till intraprenoriellt beteende kommer alltsa bero pa vilken grad en individen bedémer
utfallet av det intraprendriella beteendet som gynnsamt for sig sjalv.

Subjektiva normer. Subjektiva normer handlar om en individs upplevda sociala
patryckningar rorande ett visst beteende (Ajzen, 1991). Den sociala normen antas paverka hur
ménniskor viljer att bete sig genom att uppmuntra till eller misstycka till olika beteenden.
Mainniskor pdverkas av normen hos for individen viktiga personer. En individs uppfattning av
hur inflytelserika personer stiller sig till ett beteende kommer ddrmed att paverka individens
intention till beteendet (Ajzen, 1991). De personer vars asikter en individ bryr sig om skiljer sig
at mellan individer, och mellan olika kontexter. I denna uppsats antas dessa personer utgoras av
chefer och anstillda. Om dessa vérdesétter och uppmuntrar egna idéer och initiativtagande
kommer det stirka den anstilldes intention till ett intraprendriellt beteende.

Upplevd beteendekontroll. Upplevd beteendekontroll syftar till en individs uppfattning
av hur svart eller enkelt ett beteende dr att genomfora. Den upplevda beteendekontrollen beror pa
hur individen uppfattar sin tillgéng till de resurser och méjligheter som dr nédvéndiga for att
genomfora ett beteende (Veciana, Aponte & Urbano, 2005). Tidigare erfarenheter,
andrahandsinformation frén vénner och bekanta samt andra faktorer som paverkar den upplevda

svérighetsgraden av ett beteende kommer paverka individens uppfattning (Ajzen, 1991).
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Anstillda som upplever sig ha tillgang till mdjligheter och resurser som dr nddvindiga for ett

intraprendriellt beteende kommer f6ljaktligen uppleva en hogre beteendekontroll.

Exogena influenser. Individers attityd, subjektiva normer och beteendekontroll paverkas

av exogena influenser (Krueger & Carsrud, 1993). Det finns tvé kategorier av exogena

influenser: personliga (exempelvis individers demografiska bakgrund eller personlighetsdrag)

och situationsbaserade (exempelvis ekonomiskt klimat) (Krueger & Carsrud, 1993). Dessa

exogena influenser har en indirekt verkan pa beteende genom att paverka motivationsfaktorerna

till intention, s som gestaltat i figur 1 (Ajzen, 1991). Denna gransdragning ar av kritisk vikt for

teorin, da exogena influenser som inte paverkar motivationsfaktorerna i regel inte heller kommer

att paverka beteendet (Krueger & Carsrud, 1993).

Sammanfattning: Teoretiskt ramverk

- Rutiner och ritualer
- Historier
- Symboler
- Maktstrukturer
- Organisationsstrukturer
- Kontrollsystem

Ovganisationskuliue enlig
The Cultural Web of
Cheanisational Culture

Attityd till
intraprendriellt
beteende

Subjektiva
NOrmer om
intraprendrielli
beteende

Intention till
intraprendriellt
beteende

Upplevd
beteendekontroll
aver
intraprendriellt
beteende

Intraprendriellt
beteende

Figur 2. Intentioner till intraprendriellt beteende: Theory of planned behavior ¢(fdrenklad)




Figur 2 &r en illustration av Theory of Planned Behavior, formulerad efter studiens syfte.
Organisationskultur tolkas som en situationsbaserad exogen influens, och definieras efter det
organisationskulturella ramverket The Cultural Web. Det teoretiska ramverket illustrerar
sambandet mellan organisationskultur och intraprendériellt beteende, och fungerar som ett

integrerat ramverk for att besvara studiens forskningsfraga.

METOD

Forskningsdesign

Vi genomforde studien som en kvalitativ multipel fallstudie med tva fallféretag. Valet av en
kvalitativ metod &r motiverad med var stridvan efter att forstd bakomliggande orsaker till
intraprendriellt beteenden och hur den kontextuella situation som individer befinner sig i
paverkar detta beteende. Den kvalitativa metoden mojliggjorde en djupare forstéelse for det
studerade fenomenet, d& den tilldt oss att ta del av studieobjektens faktiska upplevelser av
organisationskulturen och dess paverkan pé intraprenériellt beteende (Bryman & Bell, 2011:
387).

Valet av en fallstudiedesign motiverades av att vi &mnar undersoka samtida fenomen
samt att studiens forskningsfraga dr en “hur-fraga”, vilka enligt Yin (2014: 32) &r tva
huvudsakliga faktorer som gor en fallstudie-design lamplig. En multipel fallstudie betyder i sin
essens att antalet fall 6verskrider ett (Bryman & Bell, 2011: 66). Bryman & Bell (2011: 66)
menar vidare att den storsta fordelen med multipla fallstudier ar att det jamforande momentet

mojliggdr en mer vedertagen generalisering av provad teori. Aven Yin (2014: 98) papekar att

18
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multipla fallstudier jamfort med enskilda fallstudier tenderar leda till slutsatser som ar mer
overtygande, da multipla fallstudier anses vara mer vederhéftiga genom att kontrastera fall mot
varandra. Jimforelsen mellan studiens fallféretag bor dirmed ge en mer generell bild av
organisationskulturens paverkan pa intraprendriellt beteende, jimfort med en fallstudie av endast
ett foretag.

Avslutningsvis antar studien en induktiv ansats med deduktiva inslag, da de centrala
teoretiska ramverken redan &r etablerade men syftet krdver empirisk datainsamling samt

granskning av denna fOr att hitta generaliserbara monster (Bryman & Bell, 2011: 13-14).

Urvalsprocess

Val av fall. Valet av fallforetag baserades huvudsakligen pa tva urvalskriterier: 1:
foretagen skulle vara verksamma inom branscher dir det &r troligt att intraprenorskap
forekommer. 2: foretagen skulle ha en uttalad organisationskultur. Aven om den forsta punkten
ar ndgot sjalvforklarande, ville vi vara sékra pd att vi skulle kunna identifiera beteenden som
efter de kriterier vi formulerat kan definieras som intraprendriella. I friga om organisationskultur
resonerade vi att anstédllda pa foretag som har en uttalad organisationskultur troligt har en
starkare uppfattning om denna jimfort med anstéllda pa foretag dér organisationskulturen inte
kommuniceras lika tydligt. Det dr viktigt att ndmna att det &r svart att bedoma karaktérsdrag i en
organisationskultur innan en undersokning har genomforts, men hér var information fran
hemsidor och foretagsrapporter till stor hjilp. Aven andra kriterier formulerades for att kunna

identifiera ldmpliga fall. Ett av dessa var att foretagen inte skulle vara nystartade, dd det mer eller



20
mindre &r en forutsittning for nystartade foretag att vara innovativa, samtidigt som det finns en
stor risk att organisationskulturen inte har hunnit cementeras.

Baserat pa urvalskriterierna pabdrjades en sokprocess dar ett 30-tal foretag i
Skaneregionen kontaktades via mail. Tre av de kontaktade foretagen menade att de kunde bisté 1
studien, men till f6ljd av uppsatsens omfattning och tidsram valdes de tva foretag vi anség bast
lampade ut. Att bigge fallforetagen dr verksamma inom tekniska produktbranscher motiverade
ytterligare valet av Alfa och Omega som undersokningsobjekt. Att foretagen befinner sig i
liknande, men inte identiska branscher, menar vi skapar goda mojligheter for en jaimforelse dir
bade likheter och skillnader kan identifieras som sedan kan underbygga studiens slutsats.

Respondenter. Ett icke-sannolikhetsurval med inslag av bekvamlighetsurval har format
studiens selektion av intervjuobjekt. Studiens deltagande fallforetag, med hiansyn till vara
onskemal, valde ut de intervjuobjekt som de ansdg vara relevanta for studiens omfattning.
Onskemalet fran var sida var att valda intervjuobjekt skulle ha en central roll inom sina
respektive avdelningar samt att intervjuobjekten skulle vara verksamma i olika delar av
organisationen. Utifran det relativt begrinsade antalet respondenter, fyra fran vardera foretagen, i
forhallande till foretagens storlek gar det argumentera for att en homogenisering av
intervjuobjekten i termer av avdelningstillhorighet hade lett till en mer fokuserad studie med
starkare slutsatser. Utefter studiens begridnsningar i termer av tid och omfattning, argumenterade
vi emellertid for att en spridning av respondenter skulle mgjliggora en mer heltickande bild av
respektive organisation. Hér var ocksa valet att intervjua individer 1 centrala positioner av vikt,
dé vi menar att det &r troligt att dessa har en storre kunskap om och en starkare dversikt av hela

organisationen in anstéllda pa ldgre niva (Bryman & Bell, 2011: 193, 489). Det ar emellertid
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viktigt att nimna att anvdndandet av bekvémlighetsurval dr foremaél {or viss kritik i friga om

enskilda individers mojlighet att representera en hel organisation (Bryman & Bell, 2011: 490).

Vi menar dock att den genomgang av intervjuade individer som presenteras ovan begriansar

risken att intervjuobjekten aterger en icke-representativ bild av respektive foretag.

Intervjuobjekt Foretag Roll Datum for intervju
Intervju: 1 Alfa Vice VD/CXO 2019-05-10
Intervju: 2 Alfa Product Manager 2019-05-10
Intervju: 3 Alfa Sales Manager 2019-05-10
Intervju: 4 Alfa Sales Development Expert 2019-05-10
Intervju: 5 Omega Mjukvaruingenjor 2019-05-13
Intervju: 6 Omega Test Expert 2019-05-13
Interviju: 7 Omega Projektledare 2019-05-16
Intervju: 8 Omega Projektledare 2019-05-21

Figur 3. Lista éver respondenter, deras foretagstillhérighet och roll samt datum for intervju.
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Forskningsinstrument

Valet av en kvalitativ forskningsdesign gjorde att beslutet av insamlandet av empiri genom
intervjuer foll sig naturligt. Bryman & Bell (2011: 466) gor skillnad pé kvalitativa och
kvantitativa intervjuer, dir den senare fokuserar pd att generera métbara svar. Kvalitativa
intervjuer fokuserar istillet pa intervjuobjektens synsétt och hur de upplever sin miljo, vilket
tenderar att generera mer utforliga och uttdmmande svar. Detta motiverade oss att anvdnda denna
metod i studien. Det finns flera metoder att tillga vid genomforande att kvalitativa intervjuer.
Bryman & Bell (2011: 467) framhaller ostrukturerade och semi-strukturerade som de mest
frekvent anviinda. Aven om helt fria samtal déir endast en eller ett ftal frigor hade stillts hade
kunnat mojliggora intressanta svar fran respondenterna, valde vi att utgd fran semi-strukturerade
intervjuer. Detta eftersom vi ville att frigorna som stélldes till intervjuobjekten skulle reflektera
de variabler som presenterades 1 det teoretiska ramverket, samtidigt som semi-strukturerade
intervjuer innebdr en frihet i att stdlla foljdfragor vilket mdjliggor att svaren gér djupare in pa

relevanta &mnen (Bryman & Bell, 2011: 480).

Tillvigagingssitt

Intervjuerna genomfordes pa respektive foretags kontor i Skaneregionen. Olika mdjligheter for
foretagen att ta emot oss medforde att intervjuerna pa Alfa genomférdes under en och samma
dag, medan intervjuerna pa Omega spreds dver olika datum. Samtliga intervjuer pagick mellan

40 till 60 minuter och inleddes med en kortare beskrivning av vért uppsatsdmne samt en
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forklaring av var definition av intraprendrskap. Innan vi tréffade foretagen formulerades en
intervjuguide inspirerad av tidigare forskning samt uppsatsens teoretiska ramverk, vilken
anvandes som grund vid samtliga intervjutillfillen. De fragor som utgjorde intervjuguiden
fungerade mer som ett verktyg for att vigleda intervjun, snarare dn ndgot som skulle foljas till
punkt och pricka. Ofta kom intervjuobjekten sjilva in pa de amnen som berdrdes i guiden, varvid
eventuella foljdfragor stilldes (se appendix for intervjuguide). Samtliga intervjuer genomfordes
med tva nidrvarande gruppmedlemmar, vars syfte var att stilla frigor samt bekrifta varandras
tolkning av intervjuobjektens svar.

Vi bestdmde oss for att dela upp ansvaret for intervjuerna mellan gruppens medlemmar.
Tvé gruppmedlemmar genomforde intervjuerna pa Alfa och tva genomforde intervjuerna pa
Omega. De gruppmedlemmar som inte deltog vid intervjuerna pa respektive foretag ansvarade
sedan for transkriberingen av de inspelade samtalen. Anledningen till att intervjuer och
transkribering genomfordes av olika personer motiverades av att vi ville minska risken for
subjektiva tolkningar av insamlad data.

En av intervjuerna praglades av tekniska problem, vilket medforde att delar av intervjun
inte gick att tyda vid transkriberingen. For att bekréfta innehéllet i de delar av intervjun som f6ll
bort kontaktades intervjuobjektet senare samma dag nir felet upptécktes. Genom
respondentvalidering kunde data frén intervjun bekriftas, varfor intervjun, trots de tekniska

problemen, har anvénts i uppsatsen.
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Dataanalys
En studie av kvalitativ karaktir tenderar att generera stora miangder data som behover kodas for
att sedan kunna analyseras. Dataanalysen inleddes med en transkribering av insamlad data foljt
av en genomldsning, dir svar och diskussioner som berdrde uppsatsens definition av
intraprenodrskap identifierades. Data som identifierats som relevant i den inledande kodningen
sorterades sedan efter en metod som kallas {Or theoretical coding (Maxwell, 2013: 345). I denna
uppsats innebar detta att insamlad relevant data sorterades efter en forutbestimd teori i form av
variablerna 1 The Cultural Web. Det teoretiska forhallningsséttet 1 kodningen av empirin
motiverades av att The Cultural Web, enligt var mening, presenterar en dverblickbar bild av de
faktorer som kan séigas utgora organisationskultur. For att kunna hantera dataméngden valde vi,
med utgangspunkt i tidigare intraprendrskapsforskning, att inkludera de delar av respektive
variabel som vi ansdg var av sdrskild vikt 1 friga om hur organisationskultur paverkar individers
intraprendriella beteende. Det finns dérfor risk att data som identifieras som relevant i studien
préglas viss subjektivitet.

I ett andra steg anvéndes en analysmetod som Yin (2014: 228) bendmner som “cross-case
synthesis”. Yin (2014: 228) menar att en cross-case-metod underléttar analysen av tva fall, och
dven gor av analysen dragna slutsatserna mer trovirdiga. I praktiken innebar det att fallen
kontrasterades mot varandra och sedan syntetiserades i relation till vald beteendeteori.

I ett tredje steg av dataanalysen anviandes metoden “pattern matching” for att jimfora
resultaten fran cross-case-syntetiseringen mot tidigare forskning Yin (2014: 203). Genom att

pavisa likheter och skillnader mellan vara undersokta fall och tidigare bidrag inom
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intraprenorskapsomradet syftade den avslutande delen av dataanalysen till att bekrifta,

komplettera eller motséga insikter som presenterats i foregéende studier.

Trovirdighet, transfererbarhet, palitlighet och bekriiftbarhet

En studies tyngd karaktiriseras generellt av dess validitet och reliabilitet. Relevansen i
anviandandet av de traditionella kriterierna for validitet och reliabilitet 1 kvalitativa studier har
emellertid kritiserats, bland annat eftersom validitet i regel behandlar métproblem vilket ofta inte
forekommer 1 kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2011: 395). Eftersom vi har genomfort en
kvalitativ studie utan métningar utgar vi ifrdn fyra av Guba & Lincolns (1994) foreslagna
alternativa kriterier for validitet och reliabilitet som &r utformade for att béttre passa kvalitativa
studier. Kriterierna presenteras i Bryman & Bell (2011: 395-399) som trovirdighet,
transfererbarhet, pélitlighet samt bekréftbarhet.

Trovirdighet. En studies trovardighet handlar om hur pass vilgrundade en studies
resultat dr och till vilken grad studiens iakttagelser och slutsatser dverensstimmer med
verkligheten, och uppges motsvara intern validitet (Bryman & Bell, 2011: 396). For att stirka
trovirdigheten anvénde vi viletablerade metoder inom kvalitativ forskning vid genomforandet av
studien avseende datainsamling och analys, som s foreslas i Bryman & Bell (2011: 396). Det
ska emellertid podngteras att studiens empiriska grund utgors av atta intervjuer pa tva fallforetag
med 200-300 respektive 2000-3000 anstéllda. Det ldga antalet intervjuobjekt pa fallforetag i den
hir storleken forsvagar studiens trovérdighet eftersom det finns en risk for att intervjuobjektens

formedlade bild inte dr representativ for hela fallforetagen. Med vetskap om denna risk har vi
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intervjuat individer i fallféretagen med ledande positioner som dérfor kan anses representera en
storre mingd individer inom respektive foretag.

Transfererbarhet. Transfererbarhet speglar extern validitet, och syftar till huruvida
studiens resultat kan anses vara tillimpliga 1 andra kontexter &n i den undersokta. Kvalitativa
studier ar typiskt sett forenade med undersokningar i unika kontexter, och tenderar dérfor ha en
generellt ldgre extern validitet 4n kvantitativa studier (Bryman & Bell, 2011: 398). Hog
transfererbarhet uppnaés enligt Bryman & Bell (2011: 398) med grundliga beskrivningar av den
unika kontext som en studie genomforts 1. Dessa beskrivningar kan dé ligga till grund {6r en
beddmning kring i vilken utstrackning studiens resultat dr tillimpliga i andra kontexter (Bryman
& Bell, 2011: 398). Vi har dérfor &mnat beskriva vara fallféretag och respondenter sa grundligt
som mdgjligt (se figur "Urvalsprocess”). Dessutom genomfor vi en multipel fallstudie, vilket som
namnt under “Forskningsdesign” innebar mer generaliserbara slutsatser dn enkla fallstudier (Yin,
2014: 98). Samtidigt har vi varit begriansade i vara beskrivningar av fallféretagen da dessa onskat
vara anonyma, vilket forsvagar studiens transfererbarhet. Vidare undersoker vi tva fallforetag
som verkar i liknande branscher, vilket sannolikt begriansar transfererbarheten till organisationer
1 samma eller liknande branscher.

Padlitlighet. Detta kriterium syftar till vederhiftigheten i studien, och speglar traditionell
reliabilitet. En hog grad av palitlighet 1 studien innebér att studiens resultat dr konsekventa, och
att en person som upprepar studien ska komma fram till synonyma slutsatser. En metod for att
uppna en hog grad av pélitlighet &r att fora register 6ver- och redovisa de olika faserna i
forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2011: 398). Vi har darfor &mnat ha en sé fullstdndigt

beskriven metoddel som mojligt for att underldtta en eventuell replikering av vér studie. Vi har
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dven bifogat anvind intervjuguide samt register dver intervjuobjekt med titlar. Det bor emellertid
podngteras att vi inte kunnat fora ett exakt register Over exakt vad som gjorts, sérskilt i tidiga
delar av processen, men vi anser att var utforliga metoddel samt bifogade dokument ger var
studie en forhallandevis hog pélitlighet (Bryman & Bell, 398).

Bekriiftbarhet. Bekriftbarhet syftar till graden av objektivitet i studien. Vi har i egenskap
av skribenter haft som maélséttning att inte lata vara personliga virderingar eller teoretiska
bojelser farga studien, och med vetskap om att ingen kan vara fullstdndigt objektiv har vi strdvat
efter en sd hog grad av objektivitet som mgjligt. For att vidare stirka studiens objektivitet erbjod
vi fallforetagen och intervjuobjekten anonymitet i syfte att sdkerstélla att intervjusvaren inte
fargas av en eventuell ridsla for att sdga ndgot “fel”. Vi utformade dven vér intervjuguide efter
s& Oppna och neutrala fragor som mojligt, och strdvade i1 intervjuerna efter att i hogsta mojliga
grad inte vara ledande, utan istéllet 1dta samtalet cirkulera kring vad intervjuobjekten anser vara
intressant inom ramarna for studiens dmne. Vidare transkriberades intervjuerna av en av de
gruppmedlemmar som inte sjilv var niarvarande under intervjun for att undvika eventuell

partiskhet samt bekréfta att vi i gruppen delade en gemensam tolkning av intervjusvaren.

RESULTAT

Nedan struktureras uppsatsens empiriska material efter kulturvariablerna i1 the Cultural Web.
Samtidigt som presenterad empirisk data ger en bild av organisationskulturen pa fallféretagen
generellt, utgdrs empirin av de delar i fallforetagens organisationskultur som efter kodning av

insamlad data ansdgs vara kopplade till intraprenoriellt beteende. For att identifiera
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intraprendriellt beteende i fallforetagen har vi utgétt ifrdn den definition som formulerades i
studiens teoriavsnitt. Fokus har alltsé legat pa att identifiera initiativtagande, idédrivande,

resurstillgang och fordndring.

Fall 1: Alfa

Rutiner och ritualer. Intervjuobjekten pa Alfa ger en bild av de ordinarie arbetsrutinerna
som relativt cementerade, och menar att man vid utvecklande och leverans av foretagets
karnprodukter dr processtyrda. Samtidigt kdnnetecknas dessa processer av en viss grad av frihet,
dé anstdllda som en del av rutinen 16ser problem pa egen hand. Ett intervjuobjekt beskriver det
som att man arbetar ad hoc, det vill sdga hindelsestyrt: “... mycket beslut sker pa stdende fot. Det
finns inga supertydliga processer kring det hela.” Denna rutin i1 det dagliga arbetet tycks ge
upphov till kreativa 16sningar, som emellandt implementeras 1 verksamheten. Ett exempel &r en
tidigare anstilld som anség det vara problematiskt att boka mdtesrum, och pé eget initiativ tog
fram ett system som sen implementerades. Man behdver alltsa inte be om lov for att ta fram en
16sning, utan anstéllda uppmuntras snarare att &tminstone prova sjdlva. Foretagets CXO och vice
VD poiéngterar att detta dr en medveten strategi frén ledningens sida. Emellertid tilldelas
anstillda inte resurser i form av tid eller pengar for att genomfora egna idéer eller projekt efter en
given procedur. Det framgér att man tidigare arbetade med en mer uttalad resursfordelning till
individens egna projekt, men det forhallningssattet lades ned ganska snabbt. Man menar det att
séttet att arbeta pa inte speglade hur Alfa fungerar. Det dr idag upp till var och en att driva egna

initiativ pa fritiden. Uppmérksammas initiativet av foretaget kan det emellertid integreras som en
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storre del av initiativtagarens arbetsuppgifter, och den anstéllde som initierat projektet far sjdlva
driva det vidare och tilldelas resurser for att gora detta.

Det finns samtidigt en rad exempel pad mer organiserade och ritualmaéssiga tillfallen dér
egna initiativ uppmuntras. Utvecklingsavdelningen arbetar 1 idégenereringen med "one-pagers",
vilket later anstéllda att pé ett ark presentera sin idé for medarbetare. Ytterligare ett exempel ér
“hack tuesdays”, ett av intervjuobjektens egna initiativ, som sker pa utvecklingsavdelningen en
gang 1 manaden. Vid sadana tillfillen “forbjuds” anstillda att arbeta med sina ordinarie
arbetsuppgifter for att istdllet pitcha och utveckla mindre innovativa losningar. Ett av
intervjuobjekten ger ett exempel pd en innovation som sddana tillfdllen kan generera: “Det var
ett jatteproblem med att diskmaskinerna var fulla. Sa satte nagon upp en webbkamera som
anvander artificiell intelligens for att ldsa av om de var fulla eller inte.” Hack tuesdays uppges
handla mer om att pa ett avslappnat sétt generera kreativa idéer, snarare &dn 16sningar som
foretaget kan applicera i praktiken.

Historier. De flesta av de intervjuade pa Alfa menar att historier forekommer i
organisationen, men det rader vissa meningsskiljaktigheter i frdga om 1 vilken utstrackning de
existerar. Ett av intervjuobjekten menar att organisationen kan bli béttre pa att sprida kunskap
om tidigare hdndelser och initiativ pa foretaget, men menar samtidigt det forekommer
hjéltehistorier om tidigare framgangsrika gérningar. Intervjuobjektet menar samtidigt att
inneborden 1 historierna som kommuniceras fungerar till att driva sérskilda beteenden,
exempelvis initiativforméga och sjilvstandighet, vilka viarderas hogt av organisationen. Ett av
intervjuobjekten menar att historier bdde om bra och mindre bra hindelser ir en strategi foretaget

anvénder for att uppnd fordndring, och att hon i sin roll forsoker att motivera kollegor genom att
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lyfta anstdllda som levererat goda resultat. Att historier kan formedla negativa exempel framhalls
av ytterligare en anstélld som tycker att ledningen &r 6ppen med att dela med sig av projekt som
varit mindre lyckade. Samtidigt upplever hon att dessa historier inte syftar till att hdnga ut
medarbetare, utan snarare att man ska ldra sig nigot fran det.

Precis som mycket annat pa Alfa tycks dven en stor del av historiespridningen vara upp
till den enskilde individen. Av intervjuerna framgar det att anstédllda frekvent anviander den
sociala kommunikationsplattformen Workplace for att dela med sig av diverse astadkommanden
och prestationer. P4 ett till synes informellt manér delar anstillda inldgg om initiativtaganden och
bedrifter, vilket ytterligare uppmuntrar till ett sjalvstindigt beteende. Foretagets Sales Manager
forklarar: “Ndr vi kollar pa Alfa som bolag sa har vi en ganska stor andel som vill visa
vérlden vad man gjort. Vi bygger dven pd det med Workplace. [...] vi har rekryterat ménniskor
som vill nagonstans, men som ocksd tycker om att vara duktiga. Det tror jag dr en san sak som
gor att det blir roligt att ta initiativ, for da kan man synas. Vi har plattformar for att visa det vi
har gjort.”

Symboler. 1 ett tidigt skede introduceras nyanstillda till foretagets vardegrund, vilket
enligt en av cheferna spelar en viktig roll for de nyanstélldas process att ta till sig och forsta
arbetets natur. “Vdra virdeord dr vdildigt inprintade i oss [...] redan pad traineeprogrammet sa dr
det forsta du fdr en broschyr med var virdegrund. Den dr helig.” Virdegrunden bestér av fem
viardeord som bland annat bestar av statements som “Just do it”, “make a mark™ och “hall det
enkelt”. Dessa aterspeglas 1 hur de anstéllda talar med varandra, vilket 1 sin tur tycks pdverka hur

anstillda forhaller sig till sina medarbetare och sina arbetsuppgifter.
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En av de intervjuade cheferna menar att hon aktivt vill bidra till att skapa en jargong som
uppmuntrar eget initiativ och frihet. Denna frihet bygger pa ett visst ansvar frén anstillda, nagot
som podngteras aterkommande. Intervjuobjekten pa Alfa uttrycker en gemensam uppfattning av
jargongen pa foretaget som liattsam. Denna ldttsamhet stracker sig utanfor kontorets grénser, och
kommuniceras medvetet till kunder. “Det dr alltid ganska avslappnat, dven ndr man sitter i
officiella méten och dven med kunder. Det dr lite DNA:t hdr, det vill vi férmedla till vdra kunder.
Vi dr inte bara vildigt bra pa det vi gor, vi dr dven roliga att ha att gora med.”

Mabktstruktur. Beslutsfattandet pa Alfa upplevs 1 stor utstrdckning vara decentraliserat,
dér anstdllda forvéntas ta initiativ. Denna decentralisering reflekteras i de av intervjuobjekten
givna exempel pa vad som kan klassas som intraprendriella beteenden. Samtliga intervjuobjekt
menar att mojligheten att driva egna projekt och makten att paverka organisationen i hog
utstrackning beror pa individens driv och initiativforméga. Anstédllda som kan argumentera for
sin idé och sjdlv strukturera hur denna kan forverkligas ges i regel storre frihet att fortsétta att
utveckla den. Vidare beskriver intervjuobjekten genomgéende hur viktigt det dr att initiativtagare
ska fa dgandeskap av de idéer de utvecklar. Foretagets CXO menar att det inte gar att overlata
idéer, oavsett var 1 organisationen de uppstar, till andra anstdllda som kanske har mer erfarenhet
eller har arbetat pa foretaget langre.

Aven om méjligheten att initiera idéer som kan forma organisationen tycks vara spridd
bland medarbetarna kénnetecknas implementeringen av en hierarkisk maktstruktur. Denna tycks
bli mer centraliserad desto storre paverkan fordndringen har pad organisationen i stort. Ett av
intervjuobjekten menar att projekt kan testas i mindre skala utan godkédnnande fran hogre chefer,

men att storre resursbeslut tas hdgre upp i organisationen. Resursbeslut ror inte endast monetira
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medel, utan ocksa distribuering av tid. Det ska mycket till for att enskilda anstillda ska fa
mojlighet att paverka hur man fordelar tiden mellan egna initiativ och kontinuerliga
arbetsuppgifter.

Ett intervjuobjekt gor en jamforelse med det naturliga urvalet for att beskriva vilka som
far igenom sina egna projekt. Detta ger en bild av att personer som dr mer angeldgna och béttre
pa att gora sin vilja hord informellt far mer makt 4n sina kollegor i avseende av att genomfora
egna projekt. “Pa mdnga sdtt blir det bdde formella och informella ledare och mer eller mindre
informella maktstrukturer finns absolut. Jag vet inte om man skulle sdga makt, utan mer att folk
driver pa saker mer, som springer snabbare. Da blir det naturligt att andra foljer.”

Organisationsstruktur. Organisationsstrukturen pd Alfa beskrivs genomgéende som platt
av intervjuobjekten. En chef beskriver foretagets struktur i tre nivaer: management, middle
management och resten. Denna horisontella struktur reflekterar den decentraliserade
maktfordelningen atergiven ovan. Trots en snabb storleksokning under de senaste aren finns det
en aspiration fran ledningen att bibehélla en slags “startup-kultur”, dér individer, oavsett
avdelning, uppmuntras att ta fatta egna beslut och ta initiativ. “Vdr lednings ambition dr att det
ska upplevas som att man fortfarande dr ett litet bolag, trots att vi nu dr upp emot 200 anstdllda.
Det tycker jag ocksd att det gor, i form av att det dr ganska platt hierarki.” Alfas CXO, som
arbetat pa foretaget i snart 20 ar, menar emellertid att en tydligare hierarki med fler
stabsfunktioner ir ett naturligt resultat av att foretaget linge haft en stark tillvixt. Aven om fler
chefslager kan ge en bild av Alfa som en byrakratisk organisation upplevs inte foretaget

nddvindigtvis pé det sittet. Han skiljer pa det han kallar {for strukturell- och psykologisk hierarki.
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Han menar att fler chefslager skapar en storre nérhet till beslutsfattare och att man arbetar for att
avdramatisera formella titlar.

Den bild som formedlas av Alfas CXO, en av foretagets mest seniora chefer, tycks delas
av de intervjuobjekt som befinner sig ldngre ner i organisationsschemat. Det finns en funktionell
organisationsstruktur pa Alfa, men det finns inga osynliga viggar mellan avdelningar eller olika
hierarkiska nivaer. “Pd Alfa dir det inte svdrare dn att var VD:s dorr stdar 6ppen. Man kan
vandra in med sin laptop och sldnga ner den och sédga ‘kolla hdr’, och han kan sdga ‘men vad
fan, det ser skitbra ut, kor.” Trots att Alfa dverlag beskrivs som en dppen organisation med
nérhet till chefer, menar ett av intervjuobjekten att foretaget troligt skulle gynnas av mer
interaktion mellan avdelningar i friga om innovationsarbete som kan utveckla organisationen i
stort.

Kontroll- och beloningssystem. Generellt uppfattas Alfa som ett relativt icke-styrt bolag.
For individuella initiativtaganden finns det inga uttalade eller definierade kontroll- eller
beloningssystem. Det existerar ddremot informella beloningssystem for individer som genomfor
lyckade projekt utdver granserna for sina ordinarie arbetsuppgifter. Dessa beloningar kan utgoras
av allt frén erhéllandet av ny befattning eller titel till mojligheten att byta avdelning. I en intervju
berdttade produktchefen om nir han som ny pé foretaget initierade en systemforidndring
tillsammans med en kollega som senare implementerades av foretaget: “Ndr vi hade lyckats med
det fick jag mojligheten att borja arbeta som produktchef [...]. Det var min beloning. Och min
kollega som jag gjorde det tillsammans [med], som ocksd var konsult vid det har tillfillet, fick
mdojlighet att gd upp pad utvecklingsavdelningen istdllet och jobba som utvecklare - nagot han

valdigt gdrna ville.”
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Det finns emellertid ett antal renodlade beloningssystem, som exempelvis
provisionsbaserad 16n for séljare och konsulter. Dessa formella kontrollsystem omfattar endast
ordinarie arbetsuppgifter. Alfas Sales Manager menar att det dr lattare att strdva mot de
prestationsbaserade beloningarna dn de mer osédkra utfallen av intraprendriella handlingar. “Om
du driver ett internt projekt som kan vara innovativt sd dr din beloning inte lika klar [...]. Det
andra dr supertydligt, du kan gad in och ta din minirdknare och sla precis pa kronan vad du
kommer fa i slutet pa mdnaden.”

Samtliga intervjuobjekt vittnar om en trygghet pé foretaget, dir ett misslyckat initiativ
inte forsdmrar mdjligheterna till att prova ett annat projekt i framtiden. Detta exemplifierades av
foreatgets Sales Manager som tog upp ett tidigare misslyckat projekt. “Projektet [...] kostade oss
fruktansvdrt mycket pengar. Personen som satt ansvarig kdnde ju givetvis ‘oh nej jag har inte
levererat pa det hdr,” men far fortfarande massa forfragningar om att ta ansvar.”

Vidare framgar det av intervjuerna att Alfa aspirerar att styra anstillda mot ett sarskilt
beteende. Under introduktionsperioden genomfors en slags intensivkurs for nyanstéllda i hur
man gor saker och ting pa Alfa. Foretagets vice VD beréttar om hur nyanstédllda behandlas som

“flygplanspassagerare", och blir “vilkomnade ombord” pa Alfa med en genomgang av foretagets

vérdegrund samt en foreldsning av VD och vice VD rdérande organisationens uppdrag och vision.

Fall 2: Omega
Rutiner och ritualer. Intervjuerna ger en samlad bild av att det generella arbetet pa
Omega i1 huvudsak utgors av projektbaserade arbeten med konkreta mél. Det har podngterats av

samtliga intervjuobjekt att arbetet, inom ramarna for projektet och uppsatta mal, karaktériseras
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av en viss proaktivitet dd man fokuserar pa att 16sa problem istéllet snarare &n att invénta
instruktioner i form av bestéllningar frdn andra avdelningar. Det vittnas om en familjér och
Oppen staimning, speciellt i ndra arbetsgrupper. Det ges ocksa en generell uppfattning av att
kunskapssokande genomsyrar organisationen, varpa anstillda gérna bistar varandra sd gott det
gér och 1 mén av tid. Samtliga intervjuobjekt anser att arbetsprocessen kdnnetecknas av
lyhordhet, dd anstdllda under processens ging ges mojligheter till att bidra med egna forslag,
idéer och initiativ. Flera intervjuobjekt betonar graden av frihet som viktig for att kunna initiera
idéer och projekt, men ndmner samtidigt att den hdga graden av frihet kan fa vissa medarbetare
att uppleva arbetssituationen som rorig utan en tydlig riktning. Detta arbetssitt uppges vara ett
medvetet val frdn Omega och dess ledning. De anser att de hellre ser lite dubbelarbete och att
folk drar at lite olika héll 4n att man fokuserar pa ndgons vision 1 ledningen. Géllande
innovationer, egna initiativ och forslag pa forbattrade processer s forekommer olika ritualer som
ar amnade att fAnga upp just sddana aspekter av verksamheten. Vissa avdelningar anordnar sa
kallade “innovation days” som dr &mnade att uppmuntra innovation och samarbete. Det
framkommer dven att det finns “friare” dagar, ddr man arbetar med det man vill samt har
mojlighet att [dmna in one-pagers till en avdelning som arbetar med innovationer och patent.

Historier. Ingen av intervjuobjekten kidnner igen sig 1 att specifika lyckade eller
misslyckade projekt manifesteras pd Omega i sérskilt hog grad, i alla fall inte frdn chefer hogre
upp 1 organisationen. En av projektledarna menar att Omega i vissa avseenden kan beskrivas som
en konfliktundvikande organisation. I de fall tidigare hindelser tas upp i exemplifierande syfte
menar hon att fokus ligger pa gruppen snarare én enskilda individer, samt att negativa exempel

inte forekommer. Hon menar att det generellt dr positivt med pahejningar, men att det finns
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tillfallen da hon tinker “varfor var det inte jag som gjorde det?” Testexperten delar denna
uppfattning och menar att historier om bra initiativ oavsett vem eller vilka som har genomfort
dem &r uppmuntrande.

Mjukvaruingenjoren menar samtidigt att individers lyckade arbete naturligt tenderar att {4
spridning inom avdelningar. Kollegors initiativ som far spridning inom organisationen uppfattas
som motiverande av de flesta av intervjuobjekten.

Symboler. Det framkommer av samtliga intervjuobjekt att Omegas vardegrund
introduceras tidigt till de anstédllda och att man dven aterkommer till dem 1 senare stadier,
exempelvis vid Ionesamtal. Organisationen priglas, i alla fall 1 fraga om kommunikation och
mojligheten att diskutera idéer, inte av hinder eller andra begriansningar. Den jargong som
beskrivs av flertalet intervjuobjekt bekriftar den bilden av foretaget, vilken beskrivs som 6ppen
och inkluderande.

Det formedlas en bild av att status inte uppnds med titlar eller befattningar, utan snarare
genom prestationer och kompetens. Detta uppges dven stracka sig till intraprendriella
prestationer, ddr anstillda som tar sig an individuella projekt gor det for prestationen 1 sig och
den status som prestationen innebdr. Ett intervjuobjekt forklarar det som att Omega 1 viss
utstrackning fungerar som en meritokrati: “De kollegor som jag respekterar mest dr de som
ocksa visat att de har lyckats vdildigt bra med att I6sa ett vildigt knivigt problem.”

Mabktstruktur. Maktférdelningen pa Omega ar generellt sett decentraliserad, men
tenderar att centraliseras ju storre ansprak en initiativtagare gor pa resurser for att driva igenom
ett projekt. Detta exemplifieras i hur en konstellation av chefer maste godkénna forfrdgan innan

resurskrdvande initiativ godtas. Det verkar ges lika chans for anstéllda pa olika hierarkiska och
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erfarenhetsmissiga nivaer att fa sina initiativ upptagna. En intervjuad senior projektchef som
formellt sett har mycket makt, menar att hon géirna uppmuntrar juniora anstillda att bevisa sig.

Vid de tillfallen dé intressekonflikter mellan ingenjorer och projektledare uppstéar utovar
projektledare inte sin hierarkiska makt. Istillet 16ses konflikter genom samtal och
overenskommelser om hur arbete ska 14ggas upp, mycket med fokus pé lyhordhet, vilket betonar
decentraliseringen av maktstrukturen.

Organisationsstruktur. Flera av de intervjuade menar att det ar tydligt att Omega ar en
stor organisation. Aven om det erbjuds méjlighet att samarbeta mellan avdelningar och att
genomfora avdelningsoverskridande projekt framgér det att den formella strukturen skapar vissa
problem. Ett av intervjuobjekten forklarar att Omega &r organiserat i olika specialistomréden,
vilka man i regel haller sig inom. Han sager: “Jag tror att de flesta gillar att losa problem
tillsammans, men det dr inte alltid man erbjuds den mojligheten i organisationen.”

En liknande upplevelse av organisationsstrukturen aterges av den intervjuade
mjukvaruingenjoren som menar att faktumet att foretaget har- och fortfarande vixer i snabb takt
medfor vissa problem kopplat till mojligheten att samarbeta “Det kan vara sd att det dr svarare
nu pd grund av storleken. Det dr ju enklare att géra sddana grejer néir man dr ett lite mindre

foretag.” Vidare uttrycker testexperten en avsaknad av en moétesplats dér initiativ och projekt
kan diskuteras kollegor emellan: “Jag tycker att Omega har gjort alldeles for lite for att skapa
ett alternativ, en community av entreprendrer. Intraprenorerna ska kunna hitta varandra och
uppmuntras och sa vidare. Det enda Omega sdger dr att: ‘Vi tolererar det’.”

Samtidigt som det stora antalet medarbetare medfor en viss strukturell indelning och

formalisering menar flera av intervjuobjekten att Omega kénnetecknas av en stor dppenhet i
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relationen mellan chefer och anstillda. Uppfattningen &r att kommunikationen ar densamma
mellan anstdllda, oavsett formell position i den vertikala hierarkin.

Kontroll- och beloningssystem. Intervjuobjekten formedlar en ensidig bild av Omega
som ett foretaget med en relativ avsaknad av kontrollfunktioner. Det finns en aspiration att
uppmuntra till en viss personlighetstyp och ett visst beteende, och man strivar efter att rekrytera
personer som matchar den fria och icke-styrda organisationskulturen. I rekryteringsprocessen
filtrerar man darfor in en viss personlighetstyp, dir en av tvé intervjuer fullstdndigt fokuserar pa
att du ska passa in som person. “Det forsta intervjun [...] gdr ut pda: ‘Kan du gora jobbet?’ Sen
kommer den andra intervjun [...] och den dr bara for att kolla att man passar in hdr.” Den fria
arbetsprocessen innebir ett visst svangrum dér anstéllda har mdjlighet att initiera egna projekt,
forutsatt att det inte gar utover ordinarie arbetsuppgifter. Vidare formedlas en samlad bild av en
stark tolerans pa Omega, dir ett eventuellt misslyckande i termer av egna projekt inte forsamrar
framtida mojligheter till liknande projekt. Ett av intervjuobjekten menar att Omega ér ett bra
foretag att utvecklas, och menar att han inte hade jobbat kvar om man inte hade haft 6verseende
med misslyckade initiativ.

Lyckade projekt eller idéer belonas inte 16pande efter bestimda former, utan minns
snarare av chefer infor utvecklings- och 16nesamtal. “Det finns inget, mig veterligen,
beloningssystem for den hdr typen av extraarbete eller liknande. Det dir ju egentligen mer att
man har gjort ett avtryck.” och “Inga formella beléningssystem vid speciella prestationer.
Chefer [...] ldgger det snarare pa minnet infor lonerevision och befordringar.”

I en annan intervju kommer avsaknaden av beloningssystem pa tal, varpa testexperten

betonar detta och uttrycker en viss frustration. Han poéngterar inte bara avsaknaden av



39
beldningssystem for intraprendriellt beteende, utan menar dven att ovriga existerande
beldningssystem uppmuntrar potentiella intraprendrer att gora nagonting annat: “De
beloningssystem som finns uppmuntrar egentligen intraprenorerna att gora ndgonting annat.”
och “Jag blir fortfarande lite frustrerad ibland over att chefer inte dr bdttre pd att anamma detta
och inte dr bdttre pd att uppmuntra den hdr typen av beteende.”

Testexperten dr senior 1 organisationen och har ett stort inflytande pé arbetsplatsen. Han ger en
bild av att friheten att genomfora egna projekt inte ar ett tillrdckligt starkt incitament f6r en stor
del av Omegas anstéllda. Individer som inte upplever sig fa tillrdcklig uppskattning for sina
intraprendriella prestationer uppges att ofta lamna foretaget eller soker sig till andra befattningar
internt. Han understryker vidare att anstéllda med potential att bli intraprendrer frekvent hamnar 1
chefspositioner, dir deras mdjligheter till intraprendrskap ar begransade. “Ndr en potentiell
intraprenor gar och blir chef, sa blir jag jdttebesviken. [...] Det dr vildigt svart att vara
intraprenor och chef samtidigt.” och “Jag skulle sdiga att majoritet, nio av tio intraprenorer pd

Omega antingen forsvinner in i chefsskapet, byter jobb inom Omega eller ldmnar. Det ldcker

otroligt mycket intraprendrer.”

ANALYS

Syntetisering: Fall 1 & fall 2

I kommande del gors en jamforande analys av fallforetagen for att identifiera likheter och
skillnader 1 hur foretagens organisationskultur paverkar intraprenorskap. Syftet med analysen &r
att identifiera empiriska monster avseende organisationskulturens paverkan pé intraprendrskap.

Genom att strukturera analysen efter de tre motivationsfaktorerna i studiens teoretiska ramverk -
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attityd, subjektiva normer och upplevd beteendekontroll - identifieras vilka delar av
organisationskulturen som har en paverkan pa intraprendriellt beteende.

Attityd till intraprendoriellt beteende. Kontroll- och beloningssystem &r en kulturvariabel
som pa flera sitt pdverkar individers attityd till intraprendriella beteende. Gemensamt for bade
Alfa och Omega dr den forldtande instéllningen till misslyckanden. Denna forlatande instdllning
tycks vara vil kommunicerad i bdda foretagen, eftersom samtliga intervjuobjekt har en
gemensam uppfattning om den. Anstédllda som dr medvetna om att ett eventuellt misslyckande
inte medfor ndgra negativa konsekvenser kommer troligt vara mer benidgna att genomfora ett
intraprendriellt beteende.

Béde Alfa och Omega saknar formella beloningssystem dér intraprendriella handlingar
belonas enligt en bestdmd process. Vid en jaimforelse foretagen emellan framgér att
intervjuobjekten pa Alfa har en tydligare bild av att egna initiativ kan paverka den anstilldes
position inom foretaget pé ett positivt sétt, genom befordringar eller mdjlighet att vélja vad
denne ska arbeta med. Aven om det inte uttalas lika explicit av intervjuobjekten pad Omega, tycks
lyckade projekt initierade av anstédllda kunna leda till avancemang inom organisationen. Det ar
alltsa troligt att informella beloningssystem har en positiv paverkan pa anstilldas attityd till
intraprendriellt beteende 1 de bagge foretagen. De formella beloningssystem som existerar for
konsulter och séljare pa Alfa ér troligt rationellt grundade i att 6ka dessa gruppers motivation att
utfora sitt huvudsakliga arbete. Emellertid innebér detta en potentiell intressekonflikt, dér det
finns en avvédgning mellan det trygga valet av att fokusera pa ordinarie arbetsuppgifter for att
maximera den monetira ersittningen eller att fokusera pé ett projekt vid sidan av som kanske

belonas. Dessa formella beloningssystem kan dirmed hdmma uppkomsten av initiativ som kan
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ha positiv effekt for organisationen da det &r sdkrare for individen att uppna utstakade mal och
maximera monetér ersittning dn att tinka utanfor boxen.

Anvindandet av historier skiljer sig mellan de undersokta fallen. De historier som tas upp
tenderar 1 bagge organisationerna att fokusera pa positiva hindelser eller prestationer, och det ar
troligt att dessa har viss inverkan pa individers attityd till intraprendriellt beteende. Detta
manifesteras tydligast pd Alfa dir anstillda som “tycker om att vara duktiga” kan visa upp sina
stadkommanden genom Workplace. Aven pa Omega tycks historier fa viss spridning i
organisationen, om dn pa ett mindre systematiserat sitt och i mindre omfattning, och historier
som formedlas tenderar att fokusera pa gruppen snarare dn individen. I bagge foretagen tycks
individers attityd till intraprendriellt beteende paverkas positivt av erkdnnande och respekt hos
kollegor och chefer, men det dr mojligt att ett storre gruppfokus pa Omega minskar denna effekt
for enskilda anstillda. En tydlig skillnad mellan foretagen dr anviandandet av negativa exempel
som ett medel att rikta anstidllda mot ett Onskat beteende. Pa Alfa forekommer det i viss méan,
men pa Omega, som en anstdlld i det hédr avseendet beskriver som konfliktundvikande,
forekommer det inte alls. Det dr mojligt att kidnslan av att misslyckade projekt sprids i
organisationen har viss avskriackande effekt av att agera intraprendriellt och att risken att utmalas
som ett daligt exempel sedermera paverkar attityden negativt. Emellertid tycks detta inte vara
fallet pd Alfa, som menar att negativa exempel formedlas pd ett ddmjukt sitt. Detta dr rimligt,
med tanke pé organisationernas generella syn pa misslyckade projekt.

Slutligen finner vi av insamlad empirisk data att maktstrukturer 1 viss man péaverkar
individers attityd till intraprenoriellt beteende pa Alfa. Att av chefer bli anfortrodd med

dgandeskap for ett eget initiativ tycks 1 hog grad bidra till en dkad kénsla av sjélvforverkligande
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for individer i1 bdgge organisationerna, varpa ytterligare motivation och idégenerering fran denna
rimligtvis bor vara ett adekvat resultat. Det &r vidare troligt att tydligt 4gandeskap motiverar
andra kollegor att sjdlva initiera projekt som kan férdndra organisationen.

Subjektiva normer om intraprendriellt beteende. Jamforelsen visar att de flesta
kulturvariablerna pa ett eller annat sétt tycks paverka subjektiva normer. I frdga om
maktstrukturer identifieras ménga likheter mellan Alfa och Omega i de anstélldas uppfattning av
organisationerna som decentraliserade i fraga om mdjligheter att driva egna initiativ och projekt.
Inte 1 ndgot av foretagen uttrycker de intervjuade att anstilldas position i hierarkin spelar nagon
roll for mojligheten att padverka organisationen, det dr snarare individers driv och formagor som
ar avgorande. Att foretagen genom spridning av beslutsfattande och frihet, atminstone 1 tidiga
stadier av projekt, tydligt uppmuntrar sjidlvstandighet och initiativforméga torde stirka den
enskildes uppfattning om att detta virderas starkt av foretaget.

Faktumet att biagge foretagen kénnetecknas av stor frihet stiller samtidigt stora krav pé
den enskilda individen att inom ramarna for friheten sjdlv utforma arbetsprocessen. Det gér att
argumentera for att det finns en viss problematik i att ha en sadan frihetsgrad, dd manga
manniskor foredrar att arbeta efter mer tydliga riktlinjer 1 sitt vardagliga arbete. Bégge foretagen
arbetar emellertid efter kontrollsystem for att homogenisera arbetsgruppens sammanséttning,
vilket inte minst synliggors 1 hur man rekryterar och 1ir upp nya anstillda. Man soker individer
med en “'gor det sjdlv-mentalitet”’, som inte vantar pa att uppgifter ska delegeras till dem. Den
forlatande instdllningen till misslyckanden tycks ocksa uppmuntra till sjalvstandighet och
initiativtagande, och inger en kénsla av att man alltid kan forsoka. Vidare &mnar bade Alfa och

Omega uppmuntra till sdrskilda beteenden med kontinuerlig anvindning av vérdeord.
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Precis som i friga om attityd dr det mgjligt att beloningssystem dven paverkar hur
anstéllda uppfattar ledningens syn pa initierandet och drivandet av egna projekt. De system som
existerar ar likt tidigare ndmnt mindre tydligt definierade i frdga om framgangsrika initiativ som
inte omfattas av arbetsbeskrivningen, vilket potentiellt kan skapa en upplevelse hos anstéllda att
foretagets syn pa intraprendrskap dr aningen motségelsefull dd man uppmuntras till ett visst
beteende, men beldnas for ett annat. P4 samma sétt som foretagen aktivt undviker att vara for
processtyrda i sin syn pa anstilldas egna initiativ gar det att argumentera for att avsaknaden av
definierade beldningssystem for intraprenorskap kan motiveras pa samma grunder. Alltfor
specifikt utformade beloningssystem i frdga om intraprenérskap hade mdjligt kunnat
stromlinjeforma initiativtagande och saledes minskat uppfattningen hos anstdllda att det ar
onskvart att driva nytdnkande processer, nagot som ges vidare stod 1 Alfas CXO:s syn pa
innovationsframjande.

Aven andra variabler har inverkan pa hur subjektiva normer om intraprendriellt beteende
upplevs pé de respektive foretagen. Bland annat delar de ritualer som innovationsdagar och
one-pagers, som existerar i syfte att frimja och uppmuntra egna initiativ. Att dessa tillfallen
paverkar anstilldas uppfattning av initiativ 1 positiv riktning ter sig som en sjilvklarhet.
Emellertid riktas dessa ritualer framst till vissa arbetsgrupper och avdelningar, vilket troligt kan
starka bilden av intraprendrskap som ndgot onskvirt 1 vissa grupper, men minska den i andra.

I enlighet med vart teoretiska ramverk paverkas den subjektiva normen dven av kollegors
handlingar. Hér verkar symboler och historier ha viss betydelse. De beskrivningar av jargongen
som intervjuobjekten presenterar vittnar om Alfa och Omega som foretag i vilka Oppenhet och

inkludering vérderas. Jargongen beskrivs ocksa som ett medel for uppmuntran av vissa
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beteenden och handlingar frén anstillda. Vidare menar intervjuobjekten i bigge foretagen att de
motiveras av lyckade projekt initierade av medarbetare vilka formedlas genom historier.

Upplevd beteendekontroll over intraprendriellt beteende. Centralt for den upplevda
beteendekontrollen hos anstillda péa bada fallféretagen ar graden av frihet 1 det dagliga arbetet,
vilket primért yttrar sig i kulturvariablerna “rutiner och ritualer”. Vidare spelar dven
maktstrukturer en viktig roll for upplevd beteendekontroll, eftersom det berér vem som har rétt
att fatta beslut och vem som har inflytande.

Trots vissa skillnader 1 arbetsprocesserna préglas de bada fallféretagen av en hog grad av
sjalvstandighet och frihet i det dagliga arbetet. Emellertid utmérker sig Omega i sin néstintill
fullstdndiga avsaknad av arbetsprocesser och rutiner. Intervjuobjekt pd Omega vittnar
genomgaende om att det dr just deras friheten och avsaknad av arbetsprocesser som i mangt och
mycket mojliggdr arbete pa egna projekt. Alfa daremot &r mer processtyrda i kdrnverksamheten,
men anstillda tillats vara sjdlvstindiga och innovativa forutsatt att detta inte gar ut dver
huvudsakliga arbetsuppgifter. Det framgar av dtergivna exempel att rutinen for egna projekt
praktiskt innebar att anstillda initialt arbetar med egna projekt pa ledig tid och sedan presenterar
genomarbetade idéer for chef eller mellanchef, varvid dessa eventuellt integreras 1
kérnverksamheten.

Vi finner vidare av den empiriska datainsamlingen att maktstrukturerna har en
framtrddande inverkan pa den upplevd beteendekontrollen. Gemensamt for bagge foretagen ér att
makten formellt sett dr decentraliserad, och att alla anstillda uppges ha samma mojligheter att

paverka. Sarskilt 1 fraga om att kunna generera och presentera idéer for individer i hogre
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beslutsfattande positioner. Detta uppges stirka den upplevda beteendekontrollen, inte minst da
denna maktfordelning dr vilkommunicerad i bigge foretagen.

P& Alfa uppfattas maktstrukturen generellt sett paverka upplevd beteendekontroll positivt.
Alla anstillda uppges ha samma mojligheter till att ta initiativ och driva egna projekt. Det
existerar emellertid tecken pa att forekomsten av informella maktstrukturer kan paverka
potentiella intraprendrer negativt. Det verkar existera en negativ korrelation mellan frihet och ett
initiativs ansprak pa resurser. Mindre projekt kan drivas av vem som helst, ndr som helst, men
ndr projektet ndr en viss storlek och anstéllda ar 1 behov av resurser for att driva projektet vidare
behovs ledningens godkidnnande. Dessutom framstar det som att anstdllda med sarskilda
personlighetsdrag eller individer som innehar informella ledarpositioner verkar ha en storre
chans att bli horda och fa sina idéer godkdnda. Generellt tycks alltsd maktstrukturerna paverka
upplevd beteendekontroll positivt i fradga om idégenerering, samtidigt som resursbegriansningar
har en negativ inverkan pé den upplevda beteendekontrollen for delar av foretagets arbetsstyrka
nér idéer ska implementeras. I Omegas fall forekommer det inte lika tydliga tendenser nér det
giller informella maktstrukturer och dess paverkan pa resurser. Det verkar som att samtliga
anstillda har samma mojligheter att f4 gehor for sina idéer och initiativ om de anses skalbara och
i linje med foretagets kdrnverksamhet. Daremot uttrycks att seniora anstéllda har storre potential
till att & igenom initiativ och idéer dé de besitter hogre kompetens och erfarenhet och dérfor kan
bidra med perspektiv som juniorer inte behérskar. Vi ser att ovanndmnda maktstrukturer 1
Omegas organisation paverkar anstélldas upplevda beteendekontroll positivt, eftersom deras
initiativ kommer tas seridst da ndra relationerna mellan anstillda och chefer kommer bidra till att

man vagar ta upp diskussionen med personer i1 auktoritira positioner.
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I fraga om organisationsstruktur ger intervjuobjekt fran bagge foretagen intryck av att

det, trots den platta organisationsstrukturen, finns en viss avsaknad av avdelningsdverskridande
arbete. Detta tycks framgé tydligast pa Omega, ddr man menar att foretagets storlek troligt
forsvarar for arbete som inkluderar flera delar av organisationen, trots att minga efterfragar
sadana mdjligheter. Alfas Product Manager tror ocksa att intraprendrskap och innovationsarbete
hade gynnats av storre mojligheter att interagera mellan avdelningar. Sammantaget tycks en platt
organisationskultur paverka upplevd beteendekontroll positivt eftersom det eliminerar formella
hinder for avdelningsoverskridande arbete. Didremot innebér en storre organisationsstorlek storre

distanser mellan avdelningar, vilket forsvarar detta arbete.

Overensstimmelse med tidigare forskning

I kommande del analyserar vi ovan identifierade kopplingar mellan organisationskultur och
intraprendriellt beteende mot tidigare forskning. Syftet dr att undersdka huruvida de empiriska
monster som identifieras i fallforetagen dverensstimmer, motsager eller kompletterar tidigare
bidrag till omradet. Analysen dmnar underbygga en slutsats som besvarar vér forskningsfraga:
Hur paverkar organisationskultur intraprendriellt beteende?

Det verkar finnas motségelser i tidigare forskning dver hur frihet och processer i den
dagliga verksamheten péverkar intraprendrskap. Buekens (2014) menar att intraprendriellt
beteende paverkas positivt av att anstédllda ges frihet, men Urbano & Turr6 (2013) finner
samtidigt inget stod for hypotesen att forekomsten av manga processer och rutiner paverkar
intraprendriellt beteende negativt. De observationer som gjorts pa bagge fallforetagen stodjer

Buekens stdndpunkt, da det utifrdn empirin verkar som att frihet paverkar subjektiva normer och
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upplevd beteendekontroll positivt. Inte minst i fallet Omega, dér flera intervjuobjekt anser
friheten 1 deras arbetsrutiner som vital for mojligheten att initiera och driva egna initiativ. Att
man pa Alfa tidigare haft en mer rutinmaéssig syn pa enskilda medarbetares innovation och
initiativtagande, men att detta senare avvecklats, menar vi vidare stddjer Buekens slutsatser.

I fallstudien har konstaterats att olika ritualer med fokus riktat pa innovationsarbete har
en positiv paverkan pé subjektiva normer om intraprendriellt beteende. De aktiviteter som
forekommer i fallforetagen dr mycket lika de som foresprakas for innovationsdrivande av Selig
et al. (2018). Emellertid framgar det att aktiviteterna i sig inte &r tillrickliga for att skapa goda
forutséttningar for intraprendrskap. Detta da det finns vissa strukturella hinder for att arbeta
avdelningsoverskridande. Selig et al. (2018) menar att foretag bor skapa communities dér idéer
som ndmnda aktiviteter genererar kan drivas vidare. Detta efterfragas av ett av intervjuobjekten
pa Omega, och det finns en risk att initiativ som formuleras under fallféretagens
innovationsdrivande ritualer stannar dér, utan praktiska mojligheter till vidareutveckling. Vidare
fungerar dessa aktiviteter, 1 synnerhet pa Alfa, forst och frimst som ett roligt inslag 1 vardagen.
Det ar troligt att storre mojligheter till vidareutveckling hade stérkt ritualernas positiva paverkan
pa intraprendrskap i de undersokta organisationerna.

Historier med positiv laddning som hyser berdm Over intraprendrer verkar utifrdn empirin
ha en positiv verkan pa intraprendoriellt beteende, dé det bade paverkar attityd samt subjektiva
normer positivt. Denna slutledning tycks dverensstimma med de podnger som gors av Kuratko et

al. (2005) rérande mellanchefers erkiinnande och intraprendrers motivation. Aven Buekens
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(2014) ndmner att brist pa erkdnnande fran foretaget leder till att intraprenorer byter arbetsplats,
ett fenomen som existerar p4 Omega. Har tycks vara observationer bekréfta tidigare studier.
Emellertid fokuserar dessa studier pa officiellt erkdnnande fran individer i chefspositioner. Vi
finner efter analys av empirin att d&ven erkinnanden medarbetare emellan har en positiv inverkan
pa attityd och subjektiva normer om intraprendriellt beteende. Denna observation framgar fraimst
1 anvdndandet av historier, men dven symboler i form av en uppmuntrande jargong tycks pa
fallforetagen ha en positiv paverkan pa subjektiva normer.

En mer decentraliserad maktstruktur, i termer av spritt beslutsfattande och bemyndigande
av anstillda, konstateras i fallen ha en positiv paverkan pi attityd, subjektiva normer samt
upplevd beteendekontroll. Detta stimmer 6verens med Buekens (2014) resonemang om att ett
fordelat beslutsfattande framjar intraprendrskap och att hogre resursbeslut bor grundas pa basis
av idéers potential. Informella maktstrukturer existerar i bada fallforetagen, vilka till viss grad
paverkar vilka projekt som tilldelas resurser. Detta tycks emellertid vara ett resultat av att
anstéllda pa fallforetagen genererar fler idéer dn vad foretagen kan implementera, vilket
forutsatter att vissa projekt prioriteras framfor andra.

I jimforelsen av Alfa och Omega identifierades att fallforetagens organisationsstruktur
bade har en positiv och negativ paverkan pa upplevd beteendekontroll. Intervjuobjekten vittnar
om att en platt organisationsstruktur ar positivt for innovationsskapande, eftersom det tillater
anstéllda fran olika delar av foretaget att tillsammans ta fram 16sningar pa problem. Samtidigt

framgar det att det avdelningsoverskridande arbetet forsvéras av foretagens storlek. Detta
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overensstimmer med Buekens (2014), som menar att organisationer tenderar att f4 problem att
frimja intraprendrskap nir de vixer, dé storre foretag i1 regel dr uppdelade 1 fler avdelningar och
praglas av tydliga hierarkier. Detta ar sdrskilt tydligt i det storre fallforetaget Omega, vilket
ytterligare stodjer Buekens (2014) teori.

Ett av de tydligaste kdnnetecknen for Alfa och Omegas kontrollsystem &r den forlatande
synen pa misslyckanden, vilken verkar ha en positiv paverkan pa attityd och subjektiva normer.
Foretags risktolerans har i flertalet studier bekriftats vara en viktig del i att skapa forutsattningar
for intraprendrskap (Buekens, 2014; Alpkan et al., 2010), ndgot som tydligt aterspeglas 1
fallstudien. Aven beldningssystem och dess paverkan pa intraprendriellt beteende har behandlats
1 tidigare forskning. Moriano et al. (2011) anser att individuellt utformade incitamentsprogram
kan kvisa initiativ som gynnar organisationen. Det gar med utgangspunkt 1 empirin att
argumentera for att detta i viss man forekommer i bagge foretagen. Som ndmnt tycks de
prestationsbaserade beloningssystemen pa Alfa och karridrstegen pd Omega hamnar i konflikt
med intraprendriellt beteende. Buekens (2014) och De Villiers-Scheepers (2011) argumenterar
vidare att beloningar i form av erkédnnande och en storre frihet inom organisationer har en
starkare pdverkan pé intraprendriellt beteende &n monetir erséttning. I jimforelsen mellan Alfa
och Omega finner vi ddremot att beloningar i form av befordringar paverkar
motivationsfaktorerna attityder och subjektiva normer positivt i de undersokta fallféretagen.
Detta tycks motsdga Buekens och De Villiers-Scheepers slutsatser, eftersom en befordran troligt

innebdr en hogre monetdr ersattning. Nagot paradoxalt tycks emellertid forbittrade
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karridrmgjligheter 4ven kunna ha viss negativ paverkan pé intraprendriellt beteende, sett ur ett
langsiktigt perspektiv. Nér individer nir hdgre positioner ser vi tecken pa att deras mojligheter
att agera intraprendriellt begrénsas, da deras arbetsuppgifter blir mer formaliserade. Det gar
dérfor att argumentera for att beloningar endast fungerar till att paverka intraprendriellt beteende

positivt i ett initialt stadie.

SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Den genomforda studien visar att organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende pa flera
olika sitt. For en god dverblickbarhet presenteras nedan uppsatsens slutsatser efter variablerna 1
The Cultural Web. Historier och symboler redovisas tillsammans, eftersom vi efter analys av det
empiriska materialet fann att variablernas effekter i hog grad paverkar intraprendriellt beteende
pa liknande sitt.

Rutiner och ritualer. Frihet 1 rutiner paverkar subjektiva normer och upplevd
beteendekontroll positivt, samtidigt som ritualer med fokus pa innovation endast paverkar
subjektiva normer positivt.

Historier och symboler. Historier och symboler som kretsar kring berdm och erkdnnande
paverkar attityd och subjektiva normer positivt. Av studien framgér dven att erkdnnande fran
kollegor paverkar intraprendriellt beteende positivt pd samma sitt som erkédnnande fran chefer,
ndgot vi inte finner 1 tidigare studier. Vidare har en jargong som uppmuntrar eget initiativ och

friheten positiv paverkan pa subjektiva normer.



Maktstruktur. En decentraliserad maktstruktur paverkar attityd, subjektiva normer och
upplevd beteendekontroll positivt. Ett spritt beslutsfattande uppmuntrar och bemyndigar
individer till intraprendriella beteenden.

Organisationsstruktur. En platt organisationsstruktur har generellt positiv paverkan pa
upplevd beteendekontroll. Emellertid kan stora avstand mellan anstéllda i storre organisationer
innebdra praktiska problem for avdelningsdverskridande arbete.

Kontroll- och beloningssystem. Beloningssystem paverkar intraprenoriellt beteende

genom motivationsfaktorerna attityd och uppleva subjektiva normer. Dessa kan ha positiv och

negativ paverkan, beroende pa hur de utformas och vilka delar av organisationen de riktas mot.

En kultur som kdnnetecknas av en hog tolerans for misslyckande paverkar vidare attityd och

subjektiva normer positivt.

Diskussion

Vi finner av var studies slutsatser att organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende pa
flera olika sétt, positivt sdvél som negativt. Da organisationskulturen bade kan frimja och
hdmma forekomsten av intraprendriellt beteende menar vi att det ar av stor vikt att foretag som
dmnar uppmuntra intraprendrskap upprétthaller en hog medvetenhet om hur deras
organisationskultur tar sig uttryck. Tidigare forskning menar att intraprendrskap kommer att

spela en stor roll 1 foretags ekonomiska tillvaxt framover. Att ignorera organisationskultur som
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en paverkande faktor riskerar dérfor att fa stora konsekvenser for organisationers forutsittningar

for att fortsitta att vara konkurrenskraftiga i ett fordnderligt foretagsklimat.
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Flera av de slutsatser som uppsatsen kommer fram till ligger i linje med tidigare bidrag
till intraprendrskapsomradet. Vi menar emellertid att studien, genom dess utgangspunkt i Theory
of Planned Behavior, identifierar slutsatser som dels kompletterar, men ocksa motsdger vad
tidigare forskning har kommit fram till. Vidare mojliggér anvdandandet av studiens teoretiska
ramverk en tydligare identifiering av hur organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende,
genom kulturvariablernas varierande paverkan pé respektive motivationsfaktor.

I analys och slutsatser om organisationskulturens paverkan pa intraprendriellt beteende
uttrycker vi oss 1 termer av “positiv’”’ respektive “negativ’ paverkan. Detta innebdr att vi inte
kvantifierar eller viarderar organisationskulturens paverkan enligt en skala. Det &r mycket mojligt
att vissa av de samband som identifieras i studien paverkar intraprendriellt beteende starkare dn
andra, men 1 enlighet med forskningsfragan avgrinsade vi oss till att undersdka hur
organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende, inte hur mycket. Att kvantifiera samma
organisationskulturella variabler och dess paverkan pé intraprenoriellt beteende hade troligt lett
till insikter som vidare kan bekrifta eller forkasta de slutsatser som denna fallstudie formulerar.

Studiens generaliserbarhet, som diskuterat i metoden, kan anses vara begriansad av
diverse faktorer. Studiens fallforetag utgors av tva kunskapsintensiva techforetag, vilket innebér
att kan vara slutsatser anses vara begransade till den typen av foretag och bransch. For mer
generaliserbara resultat bor det genomforas liknande studier i andra branscher alternativt
komparativa studier mellan arbetsintensiva och kunskapsintensiva foretag. Vidare dr bada
fallforetagen beldgna i1 Sverige. Vara slutsatser kan sannolikt inte anses vara allmingéllande 1

delar av virlden med andra demografiska och arbetskulturella konstellationer.
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Fortsdttningsvis intervjuar vi endast fyra intervjuobjekt pa vardera foretag, vilket vi som

ndmnt i metoden paverkar studiens trovardighet negativt, sérskilt sett till bolagets storlek i
relation till antalet intervjuobjekt. Dock efterfragade vi, som ndmnt, att fa intervjua anstéllda i
ledande roller, for att till viss grad kompensera for det knappa antalet intervjuobjekt och skapa en
bittre generell bild av foretaget. Aven fast vi anser detta att vara en limplig 16sning bor det
poédngteras att det 1 praktiken innebar att vara intervjuobjekt pd bdda fallforetaget i sju av atta fall
var individer 1 mellanchef- eller chefsposition. Detta begrénsar studiens empiriska datainsamling

till ett chefsperspektiv.

Forslag till vidare forskning

Studien undersoker som nidmnt endast tva kunskapsintensiva foretag i sodra Sverige. Fler
fallstudier 1 andra ldnder och branscher kréavs for att uppna ndgon form av konsensus over
organisationskulturens paverkan pé intraprendrskap. Aven kvantitativa studier i imnet kan bidra
till att 6ka generaliserbarheten i slutsatserna. En kvantitativ undersdkning vore dérfor intressant
for att se vad 1 organisationskulturen som generellt har en storre positiv respektive negativ
paverkan.

Vidare undersoker vi ett mindre och ett storre foretag, men har emellertid inte beaktat
foretagsstorlek som en sjélvstdndig variabel. D vi uppfattade det som att foretagsstorleken har
en effekt pa hur organisationskultur paverkar intraprendriellt beteende vore det intressant att i
storre utstrackning fokusera pa foretagsstorlek och organisationskultur, samt hur eventuella

samband eller skillnader mellan dessa paverkar intraprendriellt beteende.
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For att skapa en bild av vad som kan kallas for en optimalt intraprenodrskapsfrdmjande
organisationskultur finns det behov av att undersdka hur organisationskulturens variabler
paverkar varandra. Det &r vidare av intresse att undersoka till vilken grad det forekommer battre
eller mindre 1dmpliga uppséattningar samt hur dessa forstarker eller forsvagar
organisationskulturens paverkan pé intraprendriellt beteende. Fallstudien visar att maktstruktur &r
den enda kulturvariabel som paverkar samtliga motivationsfaktorer, vilket tyder pa att vissa

kulturvariabler har storre inverkan dn andra.
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APPENDIX

Intervjuguide

Inledande fragor:
e Hur ldnge har du jobbat pa foretaget?
e Kan du beskriva din position och dina ansvarsomraden pa foretaget?

Huvudsakliga fragor:
Organisationskulturen pa foretaget

e Hur skulle du forklara organisationskulturen pa foretaget?
Hur skulle du beskriva ditt arbete i termer av rutiner och frihet?
o Stdmmer detta dverens med hur dina kollegor arbetar?
e Hur skulle du beskriva jargongen mellan dig och medarbetare och mellan dig och chefer?
Upplever du att jargongen uppmuntrar sirskilda beteenden?
Hur skulle du beskriva hierarkin pé foretaget?
Hur skulle du sdga att makten ar distribuerad i foretaget?
Tas tidigare hindelser (exempelvis lyckade projekt, en individs handlande, svara perioder
etc.) upp som exempel for att vigleda anstillda till ett visst beteende?
e Skulle du siga att det forekommer beloningssystem, och 1 s fall, vad menar du att dessa
skulle vara kopplade till?

Foretagsledningens och kollegors syn pé initiativtagande och drivande av egna projekt

Hur ser dina chefer pa initiativtagande och att driva egna projekt?
Hur skulle du beskriva medarbetares syn pa projekt som har startats och drivs av andra
kollegor?

e Sig att du som medarbetare har drivit ett projekt som inte va sdrskilt lyckat. Hur upplever
du att paverkar dina framtida chanser att initiera ett nytt projekt?

Forekomsten av egna initiativ och projekt pa foretaget
e Hur skulle du generellt beskriva forekomsten av egna initiativ och projekt pa foretaget?

e Kan du ge nagra exempel pd egna initiativ eller projekt som har implementerats av
foretaget?
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e Upplever du att det finns rutinmaissiga tillfillen diar du kan presentera och diskutera egna
idéer?

e Finns det nagra processer pa foretaget rorande initiativtagande och egna projekt? Hur
omsitts en idé¢ till verklighet? Finns det krav?

e Upplever du att du har tillgang till nddvindiga resurser och mojligheter for att genomfora
egna projekt (tid, pengar, team)? Finns det ndgra hinder for att fa tillgéng till resurser?

Hur péaverkar foretagets kultur initiativ inom foretaget?

e Upplever du att mojligheten att genomfora egna projekt dr beroende av position i
foretaget?

e Upplever du att andras projekt eller initiativ 4r motiverande for dig att driva dina egna
idéer?

Avslutande fragor:
e Finner du motsdgelser i organisationskulturen? Stimmer verkligheten 6verens med det

som kommuniceras fran foretaget?

e Ar det nagot du vill ta upp eller poéngtera som vi inte har diskuterat?



