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Abstract

Organizational culture — more than just pretty words on paper

This study aims to investigate organizational culture and illuminates how communica-
tion is used to build a strong organizational culture. Four Swedish companies with
proven strong organizational culture and high degree of employee satisfaction, are used
as empirical examples of how successful culture efforts can be understood in practice.
The paper presents, analyzes and compares the culture efforts of these organizations and
aims to identify common success factors among them. This study is based on a qualita-
tive research method and uses a content analysis method combined with complementary
interviews. The content analysis is based on various culture- and communication docu-
ments of each organization, and the interviews are held with organizational members
who have a leading position within organizational culture and/or communication. The
paper concludes that a strong organizational culture is characterized by involvement and
encouragement of employees, including leadership style, open and transparent two-way
communication and agile working processes. It also concludes that the culture must be
prioritized and viewed as an integrated part of the organization in order for it to become
strong. Furthermore, the paper concludes that communication plays an important role
for organizational members to make sense of the culture, which is critical in order for
them to feel motivated to take part in producing and reproducing the culture. This in

turn is essential for creating strong organizational cultures.
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sense making theory, social learning theory, the organizational culture assessment in-

strument (OCAI)
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Sammanfattning

Organisationskultur — mer fin bara fina ord pa pappret

Denna studie syftar till att undersdka organisationskultur och belysa hur kommunikation
anvénds for att bygga en stark organisationskultur. Fyra svenska organisationer som be-
visligen har en stark organisationskultur med medarbetare som trivs, anvinds som em-
piriskt exempel for att visa hur framgéngsrikt kulturarbete kan forstas i praktiken. Stu-
dien presenterar, analyserar och jamfor dessa organisationers kulturarbete och syftar till
att identifiera gemensamma framgangsfaktorer organisationerna emellan. Uppsatsen ba-
seras pd en kvalitativ metod som grundas i en innehéllsanalys, kombinerat med kom-
pletterande intervjuer. Innehéllsanalysen ér baserad pa organisationernas interna doku-
ment rorande kultur och kommunikation, och intervjuerna har genomforts med organi-
sationsmedlemmar som har en ledande position inom arbetet med organisationskultur
och/eller kommunikation. Studien konkluderar att en stark organisationskultur karakte-
riseras av involvering och motivering av medarbetare, inkluderande ledarskap, 6ppen
och transparent tvavigskommunikation samt agila arbetsprocesser. Ytterligare en slut-
sats dr att kulturen maste prioriteras och betraktas som en integrerad del av organisat-
ionen fOr att den ska véxa sig stark. Vidare har det konstaterats att kommunikation spe-
lar en central roll for att organisationsmedlemmarna ska kunna skapa mening kring kul-
turen, vilket dr avgorande for att de ska motiveras att delta i att producera och reprodu-

cera kulturen. Detta dr i sin tur viktigt for att skapa en stark organisationskultur.

Nyckelord: organisationskultur, kommunikation, ledning, medarbetare, Smircich, me-
ningsskapande teorin, teorin om socialt larande, the organizational culture assessment

instrument (OCAI)

Antal tecken inklusive blanksteg: 99 633



Ett stort tack!

Vi vill vikta ett stort tack till institutionen for strategisk kommunikation vid Lunds universitet
och framfor allt till var handledare Mats Heide. Tack for ditt stora engagemang, for att du
delat med dig av din kunskap och expertis och for att du har trott pa oss under hela arbetets
gang. Vivill dven tacka de fyra organisationer som valt att delta i studien. Utan er hade

denna studie aldrig varit mdjlig att genomfora.

Vivill dven understryka att arbetet till lika stora delar utforts av bdda forfattarna.
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1. Inledning och problemformulering

“Culture isn’t just one aspect of the game- it is the game. In the end, an organiza-
tion is no more than the collective capacity of its people to create value” (Gerst-

ner, 2003, s. 182).

Att ha en stark organisationskultur anses idag oerhort viktigt inom organisationer, och
sdgs utgora en stor konkurrensfordel pa marknaden. Det dr kulturen som ligger till
grund for det upplevda klimatet inom organisationen, medarbetarnas motivation och
prestation, och ddrmed dven organisationens effektivitet i stort (Nasreen, Varshney &
Waseem, 2019). Alvesson (2002) menar vidare att organisationskultur idag anses vara
en central killa till organisatorisk framgang. Vad géller en stark kultur, kan en sddan be-
skrivas som en kultur dér det rdder enighet och forstéelse for organisationens virde-
ringar och normer, vilket skapar ett utbrett engagemang bland organisationsmedlem-
marna (Warrick, 2017). I diskussionen kring organisationskultur dr det vidare relevant
att tillkdnnage kommunikationens betydelse. Smollan & Morrisson (2019) hivdar att
kultur kan beskrivas som ett system av gemensamma viarden, beteenden och betydelser,
vilka alla skapas genom kommunikation. P4 si sétt &r kommunikation en viktig bygg-
sten for att skapa en stark kultur (Somacescu, Barbu & Nistorescu, 2016). Vidare kan
det konstateras att kulturen produceras och reproduceras i interaktionen mellan organi-
sationsmedlemmarna, och att forstaelse och mening kring kulturen pa sé sitt skapas ge-
nom socialt ldrande av varandra (Davids & Luthans, 1980). Mot bakgrund av att kom-
munikationen har en central roll 1 kulturbyggandet kommer ett kommunikativt perspek-
tiv antas i1 denna studie. Vidare kommer vi dven ansluta oss till teorin om socialt lirande
dér organisationskulturen betraktas som en stindigt pagéende social process (Davids &
Luthans, 1980).

Trots att forskningen tydligt pekar pa vikten av att ha en stark organisations-
kultur, kan vi konstatera att arbetet med att bygga en stark kultur ofta brister i praktiken.
Till exempel ségs en vanlig orsak till frivillig uppségning bland medarbetare idag vara

missndje som grundar sig i en svag eller pd annat sitt icke-fungerande



organisationskultur (Habib, Aslam, Hussain, Yasmeen & Ibrahim, 2014). I de flesta or-
ganisationer idag far organisationskulturen mycket uppmérksamhet och kulturen betrak-
tas som avgorande och viktig pa flera sétt. Men dven 1 de organisationer dér den hogsta
ledningen &r fullt medveten om kulturens betydelse, saknas ofta djupare forstdelse for
hur ménniskor och organisationer efterlever kulturen i det dagliga arbetet. Kultur &r
alltsa lika betydelsefull och komplex som den é&r att forstd och “anvinda” i1 praktiken
(Alvesson, 2002). Vad giller detta menar d&ven Warrick (2017) att manga chefer idag
saknar praktiska verktyg och kunskap kring hur en stark kultur som formulerats som
fina ord pé pappret faktiskt ska implementeras och uppnaés i praktiken. Vi kan alltsa
konstatera att det rader en problematik i det att manga organisationer fortfarande saknar
faktiskt kunskap om hur de ska skapa en stark kultur i1 praktiken, trots att de dr med-
vetna om att det dr viktigt.

Trots den identifierade problematiken har vi dock kunnat se att det finns organi-
sationer som ligger i1 framkant géllande detta och har lyckats skapa en stark kultur med
medarbetare som trivs. Genom att studera hur dessa organisationer arbetar framgings-
rikt for att skapa en stark kultur i praktiken, hoppas vi kunna identifiera framgangstfak-
torer och pé sé sitt & forstaelse for det som ménga andra inte tycks bemadstra. I arbetet
med att identifiera dessa organisationer anvidnde vi oss av undersdknings-och konsultfo-
retaget Great Place to Work som &rligen utvérderar organisationers arbetsplatskultur,
och utser vilka de bésta arbetsplatserna i landet &r. Utmérkelserna baseras pd medarbe-
tarnas egna asikter och upplevelser av deras arbetsplats, och vinnarna delas in enligt ka-
tegorierna sma, mellanstora och stora organisationer (Great Place to Work, 2020). Base-
rat pa resultaten fran de senaste tio aren har vi valt ut fyra organisationer som alla anses
vara utmérkta for att exemplifiera hur framgéngsrikt arbete med organisationskultur kan
se ut i praktiken. Organisationerna kommer i denna studie inte ndmnas vid sina riktiga
namn, utan alla har tilldelats fiktiva namn. Vi har valt att kalla organisationerna {for
Bluye Consulting, OT Solutions, Falke Consulting Group och C&T Bank. Motivering
kring val av organisationer presenteras ytterligare i sektion 3.3 Urval.

Da det bevisligen rader okunskap kring hur organisationer bor arbeta i praktiken
for att skapa en stark organisationskultur, dr &mnet av intresse och relevans att vidare
studera. Vi vet att kulturen ar viktig och att aspekter sasom involvering och motivering
ar centrala for att lyckas bygga en stark kultur (Gochhayat, Giri & Suar, 2017), men det
saknas kunskap kring hur begrepp som dessa ska implementeras i organisationers prak-

tiska kulturarbete (Warrick, 2017). Genom att studera och analysera fyra utvalda



organisationer som prisats for sitt arbete med organisationskultur, kommer vi erhalla
okad forstaelse och kunskap kring hur kultur och kulturfrdmjande arbete bor forstas i
praktiken. D4 fyra organisationer anvinds som analysunderlag for denna studie kommer
olika sitt att arbeta med organisationskultur presenteras, vilket kommer skapa nyans
och bred forstielse for &mnet. Vidare avser vi att identifiera gemensamma framgangs-
faktorer organisationerna emellan, vilket kan komma att bli betydelsefull lardom for
andra organisationer i dess arbete med organisationskultur. D4 ett kommunikativt per-
spektiv kommer antas kommer studien dven bidra med forstaelse for kommunikationens
betydelse i1 det kulturbyggande arbetet, och konkreta exempel pa kommunikativa atgér-
der kommer presenteras. Sddana konkreta exempel menar vi saknas bland mycket forsk-
ning kring organisationskultur och kommunikation idag och studien kommer saledes bi-

dra med relevant och ny kunskap till forskningsfaltet strategisk kommunikation.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie &r att bidra med 6kad kunskap och forstielse for hur man ge-
nom kommunikation i dagliga arbetsprocesser kan arbeta framgéngsrikt for att skapa en
stark organisationskultur. Studien syftar vidare till att bidra med faktiska verktyg som
behovs for att skapa en stark kultur i praktiken, samt identifiera universella framgéngs-
faktorer 1 kulturarbetet. For att uppné studiens syfte avser foljande fragestéllningar bes-

varas:

Hur arbetar Bluye Consulting, OT Solutions, Falke Consulting Group och C&T Bank
med kommunikation for att skapa en stark organisationskultur, dar det radet enighet
kring organisationens véirderingar och ddr medarbetare trivs?

Vilka gemensamma framgangsfaktorer kan identifieras bland organisationernas re-

spektive arbete med organisationskultur, ur ett kommunikativt perspektiv?

1.2 Avgransningar

Studien har avgrinsats till svenska foretag som har funnits med pé listan dver “Sveriges
Bésta Arbetsplats” minst tre ganger under de senaste sex aren (ar 2015-2020), och &r be-
gransad till fyra foretag mot bakgrund av studiens begrinsade tidsram. 6 och Bellamy

(2011) havdar att det ej krdvs ett stort antal organisationer i kvalitativa fallstudier, detta



da forskningsstrategin anvénds for att producera djupgiende kunskap kring det stude-
rade fenomenet. Vidare har studien begréinsats till omrddet organisationskultur och

kommunikation, och studien har antagit ett ledningsperspektiv.

1.3 Disposition

I avsnitt tva presenteras tidigare forskning och teorier som var studie baseras pa. Detta
innefattar organisationskultur, starka och svaga kulturer, Smircichs (1983) syn pa kom-
munikation samt organisationskultur ur ett kommunikativt perspektiv. Avsnittet avslutas
med en presentation av teorierna Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAl), teorin om socialt ldrande samt den meningsskapande teorin. I avsnitt tre redo-
gor vi for och reflekterar kring vart metodval, urval, studiens kvalitet och etiska dverva-
ganden. [ avsnitt fyra presenteras och analyseras det insamlade materialet och empirin
diskuteras i forhallande till teori och tidigare forskning. I avsnitt fem drar vi slutsatser
utifrén analysen och resultatet diskuteras i forhallande till studiens forskningsfrdgor och
syfte. I det sista avsnittet, kapitel sex, presenteras forslag for framtida forskning inom

féltet strategisk kommunikation.



2. Teori och tidigare forskning

1 foljande avsnitt presenteras inledningsvis ndgra definitioner av organisationskultur
och direfter diskuteras distinktionen mellan starka och svaga kulturer. Féljaktligen
presenteras Smircichs (1983) tvd sdtt att betrakta organisationskultur och ddrefter pre-
senteras organisationskultur ur ett kommunikativt perspektiv. Avslutningsvis presente-
ras de teorier som anvdnds i analysen; The Organizational Culture Assessment Instru-

ment (OCAI), teorin om socialt ldrande samt den meningsskapande teorin.

2.1 Organisationskultur

Organisationskultur &r ett amne som lénge har studerats och det finns ménga olika defi-
nitioner kring vad organisationskultur ar. Alvesson och Sveningsson (2014) havdar att
kultur utgors av gemensamma tolkningar inom en grupp, och att dessa skiljer sig frin
tolkningar i andra grupper. De menar vidare att kultur syftar till det som finns bakom
méinniskors beteende, snarare dn sjilva beteendet i sig (Alvesson & Sveningsson, 2014).
Martins & Terblanche (2003) definierar organisationskultur som de djupt rotade, och
ofta undermedvetna delade meningar och normer som rader bland individer i en organi-
sation. Dessa normer underhélls sedan i en stindigt pdgdende process 1 interaktionen
medarbetarna emellan (Martins & Terblanche, 2003). En tredje definition dr Scheins
omtalade uppfattning (1985) dir kultur beskrivs som tre sammanhingande nivaer; anta-
ganden om verkligheten, virderingar och normer om hur organisationen bor verka samt
artefakter som syftar till beteendeméssiga manifestationer. Genom att titta pa dessa
olika definitioner kan det konstateras att det inte finns ndgon helt given och gemensam
mening kring begreppet organisationskultur och dess betydelse. Vad som daremot kan
konstateras dr att ett &terkommande tema i flera av dessa definitioner &r idén om att kul-
tur knyter an till ndgon form av gemensamma meningar, virderingar och normer (Al-
vesson & Sveningsson, 2014). I denna studie kommer vi knyta an till Alvessons (2002)
forstaelse av organisationskultur dir han beskriver det som ett system av delade me-

ningar och symboler.



2.2 Starka och svaga kulturer och problematiken kring
klassificering av kultur

Kulturer klassificeras och kategoriseras ofta som antingen starka eller svaga. Warrick
(2017) beskriver en stark kultur som en kultur med kraftigt inflytande pa organisations-
medlemmarnas beteenden eller handlingar. Han menar att dessa kulturer priglas av en
stor forstaelse for, och medvetenhet om vad organisationens vérderingar och normer ér.
I starka kulturer skapas en hog grad av 6verenskommelse bland organisationsmedlem-
marna, ett konsekvent beteende, utbredd lojalitet och stort engagemang. Starka kulturer
associeras pa sa sitt med ménga positiva aspekter och fordelar, varfor starka kulturer
ofta betraktas som mer effektiva och konkurrenskraftiga dn svaga kulturer (Warrick,
2017). Erhardt, Martin-Rios & Heckscher (2016) menar vidare att det maste rada kon-
gruens mellan de védrderingar som finns “formulerade pa pappret” inom organisationen,
och séttet som vérderingarna efterlevs och tar sig uttryck i praktiken. Detta for att en
stark kultur ska vara mdjlig att skapa. I kontrast till detta finns svaga kulturer som sna-
rare priglas av en icke-fOrstaelse for organisationens vérderingar och normer, och det ar
vanligt att normerna upplevs som forvirrande, osammanhéngande och “pétvingade”.
Som effekt av detta skapas ofta en osdkerhet bland organisationsmedlemmarna och ar-
betet upplevs som inkonsekvent (Warrick, 2017).

I diskussionen kring starka och svaga kulturer édr det dock relevant att identifiera
problematiken med att klassificera kulturer pé detta vis. Alvesson och Sveningsson
(2014) havdar att kultur &r ndgot mjukt, vagt och svérfingat, varfor begreppet ar svért
att klassificera. Fréan ett ledningsperspektiv kan det konstateras att en “bra” kultur ar en
sadan som anpassar sig och fordndras utifrin ridande omsténdigheter. Problemet &r bara
att sadana kameleont-liknande kulturer inte existerar (Alvesson, 2002). Vidare &r det re-
levant att podngtera att olika organisationer 4r just olika, och likasa dess kultur. En “re-
gel”, norm eller virdering, kan forstas pé ett visst sétt inom en organisation, medan
samma “regel” kan tolkas annorlunda i en annan. Samma “regel” kan dérfor resultera i
olika beteeden och konsekvenser i olika organisationer. Det dr dirfor viktigt att forsta
komplexiteten bakom begreppet organisationskultur, och tillkdnnage problematiken
kring att renodlat kategorisera en kultur som “bra” eller “délig” (Alvesson, 2002).

Da var studie syftar till att bidra med 6kad kunskap och forstéelse for hur man
framgangsrikt kan arbeta med organisationskultur i praktiken, kommer vi ansluta oss till

begreppet “stark kultur” och Warricks (2017) definition som presenterats ovan. Vi



kommer séledes anvdnda begreppet “stark kultur” for att referera till en kultur dér det
rdder en gemensam forstielse kring organisationens vérderingar och normer, och dér ut-
bredd lojalitet och engagemang rader (Warrick, 2017). Vi ansluter oss siledes dven till
uppfattningen om att en stark kultur associeras med diverse fordelar. Vi dr dock med-

vetna om begreppets begrinsningar, och har det i dtanke under studiens gang.

2.3 Organisationskultur och kommunikation

I synen pa organisationskultur och kommunikation dr Smircichs (1983) forskning rele-
vant att presentera och diskutera. Smircich (1983) har gjort en distinktion mellan tva
sdtt att betrakta organisationskultur och hur kulturen star i forhéllande till organisat-
ionen. I dessa tva synsitt identifieras &ven kommunikationens betydelse for kultur. I det
tidigare synséttet betraktas kultur som en sjalvstindig och oberoende variabel som stér
helt utanfor organisationen. Enligt detta synsitt betraktas &ven kommunikation endast
som ett isolerat verktyg inom organisationen (Smircich, 1983). I det senare synsittet be-
traktas kultur som en integrerad del av organisationen, ddr kommunikation och de soci-
ala interaktioner som sker mellan organisationsmedlemmarna betraktas ligga till grund
for kulturen. Enligt detta perspektiv verkar kulturen for att skapa en kénsla av identitet
hos organisationsmedlemmarna och underléttar for dem att knyta an till ngot storre dn
bara “jaget”. Vidare fungerar kulturen som ett meningsskapande verktyg som végleder
och formar beteenden, dir kommunikationen dr central (Smircich, 1983). Genom att
kommunicera organisationens delade véirderingar och sociala ideal till organisations-
medlemmarna, betraktas kultur som det lim som héller organisationen samman. I var
studie kommer vi att betrakta kultur som en integrerad del av organisationen, och anslu-
ter oss séledes till Smircichs (1983) senare synsétt pa organisationskultur. I detta kom-
mer vi dven tillkdnnage kommunikationens betydelse och de sociala interaktionernas

roll 1 skapandet av organisationskultur.

2.3.1 Organisationskultur ur ett kommunikativt perspektiv

Ur ett kommunikativt perspektiv betraktas kommunikation som grundldggande for orga-
nisationskulturen, och kulturen betraktas darfor som ett kommunikativt fenomen. Kom-
munikation fungerar som en samverkande variabel inom organisationen som mdjliggor
alla organisatoriska processer (Barnett & Goldhaber, 1988). Utan kommunikation finns

ingen organisation, ingen ledning, inget samarbete, ingen motivation och ingen



koordinerad arbetsprocess. Utan kommunikation &r dérfor inte heller kulturen mojlig
(Barnett & Goldhaber, 1988). Jablin och Putman (2001) hévdar i enlighet med ovansta-
ende att kommunikation utgdr ett “interaktivt prisma” genom vilket alla organisatoriska
processer maste passera for att kunna existera. Kulturen betraktas ur detta perspektiv vi-
dare som vanor och tendenser att handla och agera, men syftar inte pé sjdlva handling-
arna i sig. Istéllet betraktas kulturen praglas av sprdkmonster, virderingar, attityder och
tankemonster. Kulturen utgors pé sa sitt av ett system av mening och symboler, vilka
skapas genom social interaktion mellan organisationsmedlemmarna (Barnett & Goldha-
ber, 1988). Usman (2019) menar i enlighet med detta att organisationsmedlemmarna ge-
nom daglig interaktion sinsemellan tillsammans utvecklar delade meningar om dess om-
givning, som sedan ligger till grund for den kultur som skapas. Den méanskliga interakt-
ionen ir alltsé utifrdn det kommunikativa perspektivet helt central, och kultur betraktas
dérfor som nigot som tillhdr grupper, snarare an ndgot som tillhdr individen. Det ér ge-
nom kommunikation inom gruppen som dverenskommelse sker kring vilken gemensam
betydelse symbolerna inom organisationen har (Barnett & Goldhaber, 1988). Det kom-
munikativa perspektivet utesluter alltsd inte symboliken i kommunikationen, utan det
ser dven till den symboliska karaktdren av vardagligt sprak och samtal. Perspektivet ser
till hur kulturell mening skapas genom vardagliga konversationer (Jablin och Putman,

2001).

2.3.2 Hur organisationskultur kommuniceras

Ett av de viktigaste sdtten som kulturen kommuniceras pé dr genom informella interper-
sonella nitverk. Det dr genom interaktioner i dessa nétverk som organisationsmedlem-
mar lir sig sprak och passande beteenden inom gruppen, tar del av beréttelser och histo-
rier som bér kulturen och observerar ritualer och regler efter vilka organisationsmed-
lemmarna rittar sig. Dessa interaktioner skapar en gemensam underliggande forstaelse
for “hur saker och ting fungerar hér”. Nar nya medlemmar ska slussas in i en grupp,
madste de tilldgna sig kulturen. For att detta ska vara mojligt maste de interagera och
kommunicera med andra gruppmedlemmar for att 14ra sig den 6verenskomna betydel-
sen av symboler, attityder och virderingar inom organisationen. Utdver vardaglig inter-
aktion, kommuniceras organisationskulturen dven genom interna dokument. Sddana do-

kument kan vara drsredovisningar, dokument om organisationens foretagsfilosofi och



posters 1 vilka kulturens huvudsakliga byggstenar formuleras (Barnett & Goldhaber,
1988).

Utover organisationsmedlemmarnas roll i att kommunicera kulturen genom var-
dagliga interaktioner, har chefer och ledning ocksé en central roll i att kommunicera
kulturen. Sittet som chefer och ledning agerar pa ligger till grund for hur organisations-
medlemmarna uppfattar organisationen och dess kultur, vilket i sin tur paverkar beteen-
den inom organisationen i stort (Szczepanska-Woszczyna, 2015). Vidare menar Warrick
(2017) att chefer och ledning bor agera forebilder och férega med gott exempel for Gv-
riga medarbetare. Han menar att det dr viktigt att chefers “walk and talk” §verensstdm-
mer fOr att en stark kultur ska vara mojlig att skapa och kommunicera till dvriga organi-
sationsmedlemmar. Warrick (2017) hdvdar att det kravs att ledning och chefer agerar i
enlighet med vad de sdger, for att kommunikationen ska upplevas som meningsfull
bland organsiationsmedlemmarna. Daremot beskriver Warrick (2017) att detta inte all-
tid &r helt 14tt att uppna i praktiken. Han menar att ett misstag ménga chefer gor ar att
prata mycket om kulturen och dela ut handbocker med beskrivning av den, utan att

agera i1 enlighet med detta och visa forstaelse for hur kulturen utspelas i1 praktiken.

2.3.3 Beridittelser och dess betydelse for organisationskultur

Organisationskulturen produceras och reproduceras dven genom beréttelser. Alla orga-
nisationer har beréttelser som utbyts mellan organisationsmedlemmarna, och som “lirs
ut” till nya medlemmar i socialiseringsprocessen. Genom att ta del av dessa beréttelser
lar sig organisationsmedlemmarna den kulturella meningen bakom symbolerna som an-
véands 1 berittelserna (Barnett & Goldhaber, 1988). Nir dessa beréttelser delas mellan
organisationsmedlemmarna, utvecklas myter och legender, och genom detta utvecklas
en slags “gruppfantasti” som sedan blir till “fakta” eller viktig historia inom organisat-
ionen. Dessa beréttelser ger svar pé frdgor sdsom “vad for typ av organisation &r
detta?”, “vilka typer av ménniskor finns i den hér organisationen?”, “vad &r vira mél
och syften inom organisationen?”” och “vad ska vi astadkomma i framtiden?”” (Barnett &
Goldhaber, 1988). Aidman & Long (2017) menar vidare att beréttelser kan betraktas
som ett sétt for organisationsmedlemmarna att skapa mening kring ménskliga relationer
och interaktioner som dr rddande inom organisationen. Det kan pé sé sitt konstateras att
beréttelser kan antas underldtta forstdelsen for kulturen och gora den mer greppbar pa si

sdtt att virderingar, attityder och symboler sitts 1 kontext.



2.4 The Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI)

The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) &r en teori som syftar till att
studera organisationers kultur utifran de delade vérderingar och antaganden som réder
inom organisationen, samt de strategier som dr radande i arbetsprocesserna. Utifrdn
detta klassificeras direfter vad organisationskulturen har for typiska karaktirsdrag. For
att klassificera organisationers kultur utgér teorin fran en modell som bygger pé att ut-
reda fyra olika egenskaper, som skapar tvd axlar. De egenskaper som modellen utreder
ar internt fokus kontra externt fokus, samt stabilitet kontra flexibilitet (Heritage, Pollock
& Roberts, 2014). Lizbetinova, Lorincova & Caha (2016) havdar att dessa fyra egen-
skaper utgor en organisations grundldggande virden och organisationen méts sedan mot
dessa virden for att bestdimma vilken typ av organisationskultur som &r rddande. Utifrn
dessa virden i modellen skapas fyra olika kulturtyper; klankultur (clan culture), ad-
hokratisk kultur (adhocracy culture), marknadskultur (market culture) och hierarkisk

kultur (hierarchy culture) (Heritage et al., 2014).
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Figur 1: The Organizational Assessment Instrument

Kalla: Heritage et al. (2014)

Klankulturen karaktériseras av ett internt fokus och hog grad av flexibilitet. Organisat-
ioner som har denna kulturtyp ar ofta decentraliserade vilket innebér att alla medarbe-
tare ar hogst involverade 1 foretagets olika processer. Vidare laggs mycket fokus vid
samarbete, da detta anses viktigt for att nd framgang. I organisationer som har en ad-

hokratisk kultur rader ett externt fokus och en hog grad av flexibilitet. En central aspekt
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inom denna kulturtyp &r specialisering och snabba fordndringar inom foretaget. Det
finns inga férdiga riktlinjer for hur problem hanteras, istéllet agerar organisationen efter
det rddande behovet och situationen. Marknadskultur karaktiriseras av ett externt fokus
och stabilitet. Dessa kulturer dr resultatorienterade och har stort fokus pa konkurrens-
kraft och pé att vinna. Vad géller den hierarkiska kulturen rader ett internt fokus i1 kom-
bination med stabilitet. Organisationskulturer av detta slag &r byrakratiska och har tyd-
liga riktlinjer for hur organisationen bor styras och fungera. Vidare karaktiriseras dessa
kulturer av vertikala hierarkier samt en tydlig ansvarsfordelning (Heritage et al., 2014).

Da var studie avser att undersdka organisationer som bevisligen har en stark or-
ganisationskultur &r OCAI-modellen relevant att anvinda for att kartlagga respektive
foretags kultur. Genom att kartldgga detta kommer vi tydligt kunna se i vilken utstriack-
ning de olika organisationerna och dess respektive kultur liknar varandra, och i vilka av-
seenden de skiljer sig at. Detta kommer i sin tur bli relevant underlag for att senare
kunna identifiera gemensamma framgangsfaktorer géllande organisationernas arbete
med kultur och kommunikation.

Vi har tolkat modellen utifran ett kommunikativt perspektiv dir aspekterna flex-
ibilitet, stabilitet, internt och externt fokus tolkas avspeglas i hur kommunikationen tar

sig uttryck inom respektive organisation.

2.5 Teorin om socialt larande

Ytterligare en teori som anses intressant och relevant att anvénda i analysen &r teorin
om socialt larande. Denna teori dr relevant att anvéinda dé& organisationskultur som tidi-
gare nimnt betraktas som en stindigt pagédende process som formas i interaktionen mel-
lan organisationsmedlemmarna (Somacescu et al., 2016). Bandura (1977) hévdar att
ménniskan och miljén som ménniskan befinner sig i inte verkar som sjilvsténdiga feno-
men, utan paverkar varandra. Manniskors beteenden formar forutsittningarna for den
miljo de befinner sig i, och 1 sin tur paverkar sedan miljon dven méinniskans beteende.
Namnet socialt ldrande teorin kommer fran idén att minniskan lér sig av andra ménni-
skor, och anses relevant inom organisationsforskningen da organisationsmedlemmar lar
sig och tar efter andra inom organisationen. Teorin hivdar att chefer i en organisation
bor visa vigen och agera i linje med hur de vill att resterande organisationsmedlemmar
ska agera, snarare @n att forvinta sig att organisationsmedlemmarna endast ska agera

“som man séger”. Vidare hdvdar teorin att jobbeskrivningar, policies och regler med
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mera inom organisationen, mer troligt kommer efterfoljas genom att organisationsmed-
lemmarna observerar och foljer andra, snarare dn att ldsa nedskrivna direktiv (Davids &

Luthans, 1980).

2.6 Meningsskapande teorin

En annan viktig aspekt for att skapa gemensam forstdelse kring kulturen dr menings-
skapande. Genom att organisationsmedlemmarna skapar mening kring de normer och
vérderingar som rdder inom organisationen, motiveras de att i dagliga interaktioner vara
delaktiga i att producera och reproducera kulturen. Detta &r i sin tur grundlédggande for
att en stark kultur ska vara mdjlig att skapa (Hosseini, Hajipour, Kaffashpoor & Dari-
kandeh, 2019).

Weick (1995) hdvdar att meningsskapande grundar sig i sju huvudsakliga karak-
tarsdrag; det har betydelse for identitetskonstruktion, &r retrospektivt, ar en socialt pa-
géende process som uppstar i kdnsliga miljoer och fokuseras vid att forsté ledtradar
som drivs av rimlighet snarare an riktighet. Det finns flera olika definitioner av me-
ningsskapande. Waterman (1990) hdvdar att det handlar om att utreda det ovissa, medan
Meryl Louise (1980) menar att det &r en tankeprocess ddr retrospektivt tdinkande an-
véands for att soka forklaringar till vissa skeenden (Weick, 1995). Gemensamt for minga
definitioner &r att det handlar om att skapa forstdelse och konstruera mening i det som
sker, och att ga tillbaka och reflektera kring “det som hiande” (Weick, 1995).

Meningsskapande ér betydelsefullt inom organisationer pa sé sitt att det sdgs
fylla viktiga gap inom organisationen. Organisatoriskt meningsskapande syftar till att
besvara tva fragor; “hur uppstir en hdndelse inom organisationen”, och “vad betyder
denna hindelse for organisationsmedlemmarna?”’ (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).
Organisationer har sitt eget sprdk och egna symboler som alla har betydelse for att be-
svara dessa fragor och ligger pa sa sitt till grund for det organisatoriska meningsskapan-
det (Weick, 1995). Teorin om meningsskapande ar relevant att applicera i analysen av
denna studie dd medarbetare maste forstd de varderingar som bér kulturen och uppleva
dem som meningsfulla, for att sedan motiveras att efterleva dem. D4 ledning och chefer
har en viktig roll i detta meningsskapande (Hosseini et al., 2019), dr det intressant att
analysera respektive organisation utifran den meningsskapande teorin, och utreda hur
bland annat chefer och ledning arbetar for att skapa mening kring organisationskulturen

bland dess organisationsmedlemmar.
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3. Tillvagagangssatt och metod

1 foljande avsnitt presenteras studiens metodologiska forfarande. Avsnittet inleds med
en beskrivning av studiens metodval och dess vetenskapsteoretiska utgangspunkt, samt
varfor dessa har gjorts. Ddrefter presenteras val av insamlings- och analysmetoder i
studien. Vidare behandlas studiens genomforande och avsnittet avslutas sedan med en
metodologisk reflektion ddr kvalitativ studie ifragasdtts som metodval och ddr reflektion

kring studiens kvalitet och tillforlitlighet gors, samt dir etiska aspekter diskuteras.

3.1 Vetenskapsteoretisk ansats

Denna studie har antagit ett kvalitativt angreppssétt, med en vetenskapsteoretisk ut-
géngspunkt i socialkonstruktivismen. En kvalitativ metod syftar till att forsta och besk-
riva en foreteelse och dr dirmed en relevant utgangspunkt for denna studie da vi &r in-
tresserade av att undersoka “hur” och “varfor”, snarare dn “vad”. Vidare utgér det kvali-
tativa angreppsséttet frdn idén att det inte bara existerar en verklighet och sanning. Virl-
den &r inte objektiv och vara sanningar skapas 1 interaktion och samspel med andra
(Merriam, 1994). Pa liknande sétt beskriver det socialkonstruktiviska perspektivet hur
vérlden bor betraktas, vilket gor det 1dmpligt att applicera detta perspektiv pd vér kvali-
tativa studie. Det finns inte en given definition av socialkonstruktivism, utan det social-
konstruktivistiska perspektivet bestar av flera olika angreppssitt. Vad som ér gemen-
samt for flera av angreppssitten édr de fyra breda socialkonstruktivistiska grundansat-
serna; ett kritiskt forhdllningssdtt till forgivettagen kunskap, ett antiessenalistiskt syn-
sdtt, kunskap upprdtthalls via sociala processer och sambandet mellan kunskap och
handling (Burr, 1995). Vi forhéller oss till dessa fyra grundansatser i vart sétt att be-
trakta organisationskultur pa sa sitt att vi betraktar kultur som nagot icke objektivt och
ndgot som beror av subjektiva tolkningar av fenomenet. Vi betraktar dven kultur som
ndgot som skapas och konstrueras mellan ménniskor och i dagliga interaktioner, och vi
menar att kultur och sdttet som det betraktas pa paverkas av varje individs enskilda

varldsbild (Burr, 1995).
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Vidare har ett abduktivt forhallningssétt antagits i studien, vilket Patel & David-
son (2011) beskriver som ett sitt att relatera teori och empiri. Denzin (2009) menar vi-
dare att forskaren i en abduktiv ansats arbetar utifrdn konsekvensen och sedan gar till-
baka till orsaken, och att fakta inte kan tolkas av sig sjilvt utan maste stiandigt tolkas av
forskaren. Ett abduktivt forhallningssitt &r vél lampat for var studie dd vi har for avsikt
att studera empirin ur fyra valda fall, stdimma av resultatet mot befintlig kunskap och

forskning, for att sedan kunna dra slutsatser och skapa ny forstaelse for &mnet.

3.2 Kvalitativ fallstudie

Studien grundar sig pa en kvalitativ fallstudie som utgors av fyra valda fall, vilket Mer-
riam (1994) menar &r vl ldmpat nér en specifik hindelse, text, foreteelse eller organi-
sation ska analyseras. Genom att studera fyra olika fall syftar vi till att skapa bred for-
staelse for hur framgéngsrikt arbete med organisationskultur kan se ut i praktiken, samt
identifiera gemensamma framgangsfaktorer organisationerna emellan. For att skapa
bred och djup forstielse for samtliga fall kommer vi, dels analysera diverse kultur- och
kommunikationsdokument fran respektive organisation och dels genomfora intervjuer
med kunniga organisationsmedlemmar inom omradet organisationskultur och kommu-
nikation pa respektive foretag. Genom att bade anvidnda innehéllsanalys och intervjuer
som insamlingsmetod av material, syftar vi till att uppna en sa heltdckande och nyanse-
rad bild som mgjligt av respektive organisations kulturarbete. Heide & Simonsson
(2014) menar att dessa metoder anvinds for att uppna detaljerad och kontextbaserad

kunskap.

3.3 Urval

Nedan presenteras studiens urval géllande val av organisationer, intervjupersoner samt
de dokument som anvinds i innehdllsanalysen. Lopande diskuteras dven urvalskriterier

och vilka aspekter som tagits i beaktning géllande urvalet.

3.3.1 Urval av organisationer

Niér urvalet av organisationer gjordes valdes fyra organisationer ut som alla funnits med
pa listan 6ver “Sveriges Bésta Arbetsplats” minst tre ganger under de senaste sex aren,

ar 2015-2020 (Great Place to Work, u.d). Bluye Consulting har vunnit i sin kategori hela
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sex ar 1 rad och utmarker sig da de inte har nagra styrdokument alls kring sitt arbete med
organisationskultur. Detta menar vi utgor ett spannande underlag for jimforelse och
analys organisationerna emellan, d& dvriga organisationer anvdnder sddana dokument.
Vad giller Falke Consulting Group har de valts ut mot bakgrund av att de titulerats
“Great Place to Work Legend” som resultat av att de funnits med p4 listan hela elva ér i
rad. Detta menar vi tyder pd ett langsiktigt och ihédrdigt arbete med organisationskultur,
och kan ses som ett kvitto pa att kulturarbetet sitter i foretagets DNA. OT Solutions har
valts ut mot bakgrund av att de grundades med visionen om att ha Sveriges bista medar-
betarerbjudande och det kan darfor konstateras att kultur och medarbetartrivsel har prio-
riterats inom organisationen frén start. Betrdffande C&T Bank har de utdver sina place-
ringar pé listan Over “Sveriges Bista Arbetsplats”, valts ut med anledning av att de som
bank har en samhillsnyttjande funktion och darfor styrs av vissa regler och regulationer.
Detta &r intressant att studera dd det kan antas vara utmanande att hitta en balans mellan
att anpassa sig efter dessa regler, och samtidigt ldgga tid och engagemang vid att skapa
en stark kultur, vilket denna organisation bevisligen har lyckats med.

Samtliga organisationer har dven valts ut mot bakgrund av dess organisationsstor-
lek. Detta d& vi onskar ha representation fran alla bolagsstorlekar i studien dé det kan
tankas att kulturarbetet ser olika ut beroende pa hur stor organisationen dr. Bluye Con-
sulting och Falke Consulting Group #r mellanstora organisationer, OT Solutions &r en

liten organisation och C&T Bank dr en stor organisation.

3.3.2 Urval av intervjupersoner

Gillande val av intervjupersoner har ett strategiskt urval gjorts. Bryman (2011) hivdar
att ett sddant urval innebdr att deltagare strategiskt véljs ut for att gora urvalet sa rele-
vant som mojligt utifrén studiens forskningsfragor. I valet av intervjupersoner har vi ut-
gétt fran Dalens (2015) kriterieurval som anvinds for att sdkerstilla att intervjuperso-

nerna uppfyller sirskilda krav kopplat till studiens syfte. De urvalskriterier vi anvént &r:

1. Personen ska ha en ledningsroll av nigot slag.
2. Personen ska vara vél insatt i organisationens kulturarbete.
3. Personen ska ha god forstéelse for hur kommunikation anvinds i organisationens

kulturarbete.
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I urvalet hade vi en 16pande diskussion med vara kontaktpersoner pé respektive foretag
och presenterade dessa urvalskriterier. Utifrdn detta kom vi tillsammans med kontakt-
personen dverens om vem pa organisationen som ansdgs bést ldmpad for att stélla upp
pa intervju. Hennink, Hutter & Bailey (2011) menar att detta dr en relevant strategi for
att rekrytera limpliga deltagare i en kvalitativ studie. P4 Bluye Consulting och OT So-
lutions genomfordes intervjuer med respektive organisations VD. I intervjun med Falke
Consulting Group deltog tre intervjupersoner; foretagets VD, HR-chef samt varumér-
kes- och kommunikationschef, och vad géller C&T Bank intervjuades foretagets HR-
chef. Urvalet gjordes med syfte att fa sa bred forstdelse som mdjligt inom omradet med
hjélp av experter (Bryman, 2011). Viért att podngtera dr att samtliga intervjupersoner har
en chefsposition och att detta kan ténkas férga intervjuobjektens svar till fordel for orga-
nisationen. Detta dé chefer kan antas ha en plikt gentemot organisationen pa ett annat
sitt 4n vad ovriga medarbetare har (von Platen & Young, 2014).

Da intervjuerna huvudsakligen syftar till att komplettera innehéllsanalysen gjordes
en intervju per organisation. | valet av antalet intervjuer har hdnsyn tagits till den r-
dande pandemin COVID-19 och det faktum att foretag under denna period kan antas ha
mer begréansad tid och resurser dn vanligt. Mot bakgrund av detta ville vi ej begira mer

tid av foretagen @n absolut nédvéndigt.

3.3.3 Urval av dokument for innehdllsanalys

Niér urvalet av dokument for innehéllsanalysen gjordes skickades inledningsvis ett mail
ut till samtliga foretag. I detta mail framgick tydligt syftet med studien, och vi tydlig-
gjorde att studien har ett kommunikativt fokus. Utifran detta fick foretagen och respek-
tive kontaktperson sjdlva vélja ut de dokument de ansag var bast lampade som underlag
for studien. Olika organisationer har olika dokument géllande dess arbete med organi-
sationskultur och kommunikation, och dérfor skiljer sig &ven dokumenten som anvéinds
1 innehallsanalysen bland organisationerna (se bilaga 5). Detta ser vi dock inte som pro-
blematiskt da syftet med dokumenten var att kunna jamfora organisationerna och dess
arbete med organisationskultur och kommunikation. I valet av antal dokument togs hén-
syn till att samla in tillrdckligt rikt material som underlag for studien.

Vad giller Bluye Consulting har de som ndmnt inga tillgéngliga dokument som
kunde anvéndas som underlag for analys. Vi dr medvetna om att det mot bakgrund av

detta hade kunnat ifragasattas huruvida Bluye Consulting dr relevanta att ha med i
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studien dé vi ej kunnat samla in lika rikt material frdn denna organisation som fran ov-
riga organisationer. Dock dr var bedomning att vi &ndé har tillrackligt rikt material for

studien och att organisationen dérfor anses relevant att ha med.

3.4 Genomforande

Nedan diskuteras studiens analysmetod samt hur denna har genomforts. Inledningsvis
presenteras den kvalitativa innehdllsanalysen och dérefter presenteras genomférandet av

intervjuer.

3.4.1 Kvalitativ innehdllsanalys

Kvalitativ innehdllsanalys &r en metod som anvénds nér antingen skriftlig eller muntlig
kommunikation analyseras 1 flera steg, med fokus pé att identifiera likheter och olik-
heter. Det resultat som nas 1 analysen ska sedan tolkas, och tolkningsprocessen kan re-
sultera i att forskaren identifierar ett eller flera teman (Bryman, 2011). Detta &r en rele-
vant metod for kvalitativa undersokningar vilket gér den ldmplig for denna studie.

Den kvalitativa innehallsanalys som har genomforts baseras pa de dokument vi
blev tilldelade av de fyra foretagen. Inledningsvis gick vi igenom materialet och tittade
efter monster och aterkommande d&mnen. Nar vi fatt en verblick av materialet formule-
rade vi fragor, som sedan delades in i1 fyra huvudsakliga teman. Dessa teman ar: gene-
rellt om kulturen, synen pd medarbetare och ledarskap, synen pa kommunikation samt
kulturbyggande aktiviteter. Inom dessa teman har vi 1 innehallsanalysen utgétt fran di-

verse fragor, se bilaga 6.

3.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Som kompletterande underlag till den kvalitativa innehallsanalysen har vi genomfort se-
mistrukturerade intervjuer. Intervju som metod ir relevant for var studie da vi 6nskar fa
nyanserade och forklarande svar for att skapa en djupgdende forstaelse for foretagens
arbete med organisationskultur och kommunikation (Kvale & Brinkmann, 2014). Syftet
med intervjuerna har varit att fa 6kad forstaelse for innehéllet i de olika dokumenten
samt hur organisationerna arbetar i praktiken for att omsétta detta i det dagliga arbetet.
Vidare har intervjuerna gjort det mdjligt att stdlla fortydligande frdgor kring dokumen-

ten, och vi har pa sé satt kunnat sékerstélla att vi forstatt och tolkat innehallet riktigt.
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Totalt har vi genomfort fyra intervjuer, en intervju per organisation. Samtliga in-
tervjuer har genomforts via den digitala kommunikationsplattformen Zoom, med bade
ljud- och videoupptagning. Intervjuerna genomfordes digitalt mot bakgrund av den ré-
dande pandemin COVID-19. Dessutom medforde digitala intervjuer 6kad flexibilitet da
det gjorde det mojligt att intervjua organisationer pé olika geografiska platser i Sverige
(Eksell & Thelander, 2014). Under respektive intervjutillfille spelade vi dven in inter-
vjuerna pa vara mobiltelefoner via réstmemo, for att sedan kunna g tillbaka och lyssna
pa intervjusvaren igen infor transkribering och analys av materialet. Intervjuerna pagick
under en timmes tid vardera och respektive intervju inneholl tio frdgor, och vi gick ige-
nom sd ménga fragor som mdjligt i mén av tid. Intervjuerna foljde alla ett semistruktu-
rerat format, vilket innebér att vi utgick frén en forberedd intervjuguide, men vi lit in-
tervjun bli till ett samtal dar vi I6pande stdllde spontana fragor beroende av intervjuob-
jektens svar. Denna metod &r flexibel och &r vl 1dmpad for att fa inblick i intervjuob-
jektens erfarenheter, uppfattningar och attityder (Dalen, 2015). Intervjuobjekten har alla
anonymiserats och har tilldelats fiktiva namn som refereras till I6pande i analysen.

Nir vi utformade intervjufrdgorna utgick vi frdn de dokument som studerades i
den kvalitativa innehéllsanalysen. Bluye Consulting var dock ett undantag da inga do-
kument anvéndes som underlag for denna intervju. Da dokumenten bland de olika fore-
tagen skiljer sig ndgot at, skiljde sig dven intervjufragorna (se bilaga 1, 2, 3 och 4).
Dock utgick vi i alla intervjuer frdn samma fyra dvergripande teman som anvéndes 1 in-
nehallsanalysen. P4 sd sitt blev det mojligt att i analysen gora jamforelser mellan de
olika organisationerna, dra slutsatser samt identifiera gemensamma framgangsfaktorer

organisationerna emellan.

3.5 Metodologisk reflektion

Kvalitativ metod kritiseras ofta betrdffande subjektivitet och generaliserbarhet. Detta d&
kvalitativa studier bygger pa forskarnas egna tolkningar och uppfattningar av materialet
(Bryman, 2011). For att mildra studiens subjektivitet har vi under intervjuerna l6pande
stallt foljdfrdgor och bett intervjuobjekten exemplifiera. Pa sa sétt har vi kunnat undvika
felaktig tolkning av intervjusvaren. Det faktum att vi dven spelat in samtliga intervjuer
har gjort det mdjligt ga tillbaka till materialet och urskilja direkta citat fran intervjuob-

jekten. Detta minskar ocksé risken for subjektiv och felaktig tolkning av materialet.
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3.5.1 Studiens kvalitet och tillforlitlighet

Inom kvalitativ forskning &r aspekter sdsom reliabilitet och validitet inte relevant att re-
flektera kring, detta da forskarens tolkning ligger till grund for studiens resultat (Heide
& Simonsson, 2014). I kvalitativa studier dr det snarare relevant att se dver studiens
kvalitet och tillforlitlighet, vilket Bryman (2011) menar gors genom att se dver de meto-
der som anvénts vid insamling av material och i analysen. Genom att vi anvént en kom-
bination av semistrukturerade intervjuer och en kvalitativ innehéllsanalys, har vi kunnat
samla in rikt material vilket Lincoln & Guba (1985) menar okar studiens tillforlitlighet.
Vidare har vi sdkrat studiens kvalitet pd sé sitt att vi presenterat relevant och virdefull
bakgrundsinformation i studien vilket har gjort det mojligt att vigleda lasaren genom
texten, och pa sa sitt skapa forutséttningar for ldsaren att bedoma studiens virde
(Thomson, 2010). I en kvalitativ studie kan overforbarhet inte uppnas da det ej a&r moj-
ligt for andra forskare att genomfora studien pad samma sétt och uppna samma resultat
(Lincoln & Guba, 1985). Diaremot menar Bergstrom & Boréus (2012) att kvalitativa
forskare istéllet bor efterstrdava intersubjektivitet, vilket vi har gjort genom att genomga-
ende forklara vara tankegangar och tillvigagingssitt, samt upprétthalla ett transparent

forhallningssitt till detta genom hela studien.

3.5.2 Etiska overviganden

For att sidkerstilla att studien genomfGrts pa ett etiskt korrekt sétt, har vi utgétt ifrén
Kvale & Brinkmanns (2014) fyra osdkerhetsomraden; informerat samtycke, konfidentia-
litet, konsekvenser och forskarens roll. Dessa ér relevanta att utgd ifran da det i kvalita-
tiv forskning kan finnas en spinning mellan 6nskan att erhdlla kunskap och etisk om-
sorg (Kvale & Brinkmann, 2014). Vi har valt att reflektera kring de tre forstndmnda
osdkerhetsomridena.

For att sdkra informerat samtycke i studien har samtliga intervjuobjekt informerats
om studiens syfte pa forhand. De har dven informerats om hur det empiriska materialet
ska anvindas samt att studien kommer att finnas 6ppen for alla att ldsa. Utifran detta
gav samtliga organisationer och intervjuobjekt informerat samtycke till att delta i stu-
dien. For att sdkra studiens konfidentialitet har vi valt att anonymisera samtliga organi-
sationer och intervjuobjekt da organisationerna uttryckte dnskan om detta. For att sdker-
stdlla att studien ej medforde nagra negativa konsekvenser for de inblandade organisat-

ionerna eller intervjuobjekten, frigade vi pd slutet av respektive intervju hur intervjun
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hade upplevts. Detta for att ge mojlighet att diskutera eventuella missndjen eller frage-
tecken. I tilldgg erbjod vi samtliga intervjuobjekt att maila oss pa efterhand om nagra

fragor eller funderingar skulle uppsta.

20



4. Analys och diskussion

1 foljande avsnitt presenteras studiens empiriska material som utgors av en innehdllsa-
nalys av diverse kultur- och kommunikationsdokument, och kompletterande intervjuer.
Genom detta material har en heltdckande bild kunnat ges av kulturarbetet och kommu-
nikation pd respektive foretag som anvdinds som analysobjekt for studien. Materialet
har analyserats med stod fran tidigare forskning och teori vilket har gjort det mojligt att
dra slutsatser och nd ny kunskap. Under analysens gdng har vi dven lopande fort egna

reflektioner och kritiskt granskat det insamlade materialet.

4.1 Organisationsstruktur

Utifrén innehallsanalysen och intervjuerna med de fyra organisationerna, har vi kunnat
konstatera att organisationsstrukturen har stor betydelse for kulturen och séttet att se pa
kommunikation pé respektive foretag. Vi har kunnat se att samtliga organisationer har
en forhallandevis platt struktur som framjar inkluderande ledarskap och sjélvdrivna
medarbetare. Falke Consulting Group har en néitverksorganiserad struktur utan titlar och
hierarkier. Istillet arbetar de i sjélvstyrande team om fyra till tio personer (Nils, person-
lig kommunikation, 4 maj 2020.). Ylva pa Falke Consulting Group beskriver 1 inter-

vjun:

Ingenting dr top-down. Vi bjuder sténdigt in till dialog, vi lyssnar pd medarbe-
tarna och hor vad de har att séga (. . .) I hierarkier &r mellanchefens jobb att fil-
trera information, men i en nétverksorganisering som vi ér finns inte denna fil-

trering. Informationen flyter istéllet overallt, fran en till alla.

Utifrén detta har vi kunnat konstatera att tvdvigskommunikation samt horisontella och
vertikala kommunikationsfloden dr rddande pa Falke Consulting Group, och att denna
typ av kommunikation ldgger grunden for den nétverksorganisering de har inom organi-
sationen. Likt Falke Consulting Group, har C&T Bank en icke-hierarkisk organisations-
struktur. Foretaget tror inte att chefer 4r nddvéandiga for att fatta alla viktiga beslut, utan

tror istéllet att medarbetare kan 16sa problem nir de uppstér (Kulturdokument, C&T
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Bank, 2019). Carin pa C&T Bank berittar i intervjun att hierarkiska organisationer ofta
har storre genomforande kraft &n organisationer dir ansvaret dr uppdelat pé fler, men att
plattare organisationer dr béttre pa innovation och “idépoppande”. Hon beskriver i inter-

vjun:

Det vi forsoker astadkomma &dr en blandning och balans mellan dessa till-
vigagangssitt. Hur kan vi vara duktiga pd att anvénda allas hjarnor och
poppa idéer, och fanga allas idéer, men fortfarande ha en stark genomfo-

randekraft och fa det att hinda?

Aven om C&T Bank likt Falke Consulting Group uttrycker att de har en icke-hierarkisk
organisationsstruktur, tyder citatet ovan pé att de dndé forsoker “fdnga upp” fordelarna
med en hierarkisk struktur, dir Carin beskriver att genomforandekraften ofta ar starkare.
Carin sdger vidare: “Vi har ju chefer och vad man kan kalla en formell hierarki, just for
att kunna hantera allt och undvika att det blir rorigt. Vara chefers funktion ir att halla
thop informationsflddena, att hjdlpa medarbetarna att sortera och fa koll pa helheten”.
Vad giller chefernas roll pd Falke Consulting Group, uttrycks de ocksa vara vik-
tiga for att skapa forutsattningar for medarbetarna men verkar ha en stéttande roll sna-
rare dn att halla ihop informationsflodena och undvika rora i organisationen. Nils pa
Falke Consulting Group uttrycker i intervjun: “Ledare finns dar for att stdtta, supporta
teamen och ge forutsittningar for medarbetarna. Men vi ser det inte som att man sétter
ramar”. Det kan alltsa konstateras att det rader en skillnad mellan organisationerna i det
att C&T Bank ser ett behov av att samordna och organisera informationsflodena inom
organisationen, medan Falke Consulting Group inte uttrycker ndgot sadant behov. Detta
menar vi skulle kunna forklaras mot bakgrund av att C&T Bank é&r en storre organisat-
ion &n Falke Consulting Group och har fler antal medarbetare. Pa sa sitt kan det antas
att kommunikationsflodena pa C&T Bank &r nadgot mer komplexa d& kommunikationen
beror ett storre antal medarbetare. P4 Falke Consulting Group uttrycks éven att de stra-
tegiskt har organiserat sig i grupper om max tio personer mot bakgrund av att grupper i
denna storlek betraktas som mest produktiva, och da fungerar kommunikationen inom
teamet optimalt (Nils, personlig kommunikation, 4 maj 2020). Detta menar vi tyder pa
att Falke Consulting Group ér av uppfattningen att det krdvs ndgon form av samordning
for att kommunikationen ska fungera i storre team, och att de dirfor valt att inte organi-

sera sig pa sa sétt. Detta menar vi kan forklara det faktum att C&T Bank égnar sig at att
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samordna informationen, d4 denna organisation inte uttrycker att de arbetar i mindre
team.

Vad vi ddremot kan se dr gemensamt for dessa organisationer &r att cheferna pa
bada organisationer har en viktig roll i att skapa mening kring arbetet for organisations-
medlemmarna. P4 C&T Bank kan det antas att chefer skapar mening for arbetet genom
att hjdlpa till att sortera och samordna informationsflodena, vilket kan ténkas gora det
lattare for organisationsmedlemmarna att skapa forstaelse for informationen och gora
det hela mer greppbart och begripligt. Detta kan forklaras med Weicks (1995) teori som
hévdar att forstaelse kring ett fenomen dr grundlédggande for att det ska vara mojligt att
skapa mening kring det. Vad géller Falke Consulting Group tolkar vi det snarare som att
de dr av uppfattningen att sddana “filter och ramar” som anvénds av chefer pd C&T
Bank snarare begrinsar meningsskapandet. Detta da Falke Consulting Group forespra-
kar helt 6ppna och transparenta kommunikationsfloden dar medarbetarna sjélva far
vélja vilken information de ska ta del av och hur denna kan tdnkas anvéindas pé bésta
satt (Nils, personlig kommunikation, 4 maj 2020). Vi tolkar det darfér som att Falke
Consulting Group snarare tror att mening skapas genom att ge denna totala frihet till
medarbetarna och genom att skapa forutsittningar for att friheten ska vara mojlig.

Aven OT Solutions uttrycker sig ha en platt organisationsstruktur med endast en
VD, en konsultchef och 6vriga medarbetare. Hér ér ett tydligt medarbetarfokus radande
och samtliga medarbetare bjuds frén start in till att vara delaktiga i viktiga beslut. Med-
arbetarna delar alla pa ledarskapet och uppmuntras att vara sjidlvdrivande i sitt arbete.
Orjan siger kort i intervjun: “Det r superviktigt med jaget, sjilvledarskapet”. P4 lik-
nande sitt beskriver C&T Bank vikten av sjdlvdrivna medarbetare och ett inkluderande
ledarskap. Inom denna organisation betraktas den sjdlvdrivne medarbetaren ha egen for-
méga, kraft och vilja att utvecklas, och medarbetare forvéintas darfor visa framfotterna
och ta egna initiativ (Kulturdokument, C&T Bank, 2019). For att mojliggora detta sjdlv-
driv talas &ven om vikten av det inkluderande ledarskapet, och Carin sédger i intervjun:
“Alla chefer forvintas jobba inkluderande (. . .) Vi har dven ledarskapsforum dir alla
ledare samlas flera ganger om &ret dir vi pratar utifrdn det inkluerande ledarskapet”. Ut-
ifran detta kan det konstateras att chefer pd C&T Bank aktivt arbetar for att skapa forut-
sattningar for att medarbetarna ska kunna arbeta sjdlvdrivet. Ett explicit exempel pa hur
medarbetarna stottas av cheferna pd C&T Bank dr genom sé kallade “sahar-fungerar-
jag”-samtal, som innebadr att chef och medarbetare for dialog kring medarbetarens be-

hov och sitt att fungera som person. I dessa samtal kommuniceras det kring hur chefen
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kan ge stdd i det sjdlvdrivande arbetet for att medarbetaren ska na sina personliga mél
(Kulturdokument, C&T Bank, 2019). Dessa samtal kan antas vara betydelsefulla for att
ge forklaringar och skapa forstaelse for varfor medarbetare ska arbeta sjdlvdrivet samt
hur de ska béra sig 4t for att uppna det. Det kan dirfor konstateras att samtalen har bety-
delse for meningsskapandet bland organisationsmedlemmarna, vilket kan forklaras med
Weicks (1995) teori om att meningsskapande handlar om att sdka forklaringar till vissa
skeenden. Om chefer och ledning istillet endast hade uppmanat medarbetarna att vara
sjdlvdrivande utan att féra nagon dialog kring hur det ska forstés eller ga till, kan det
tankas bli svart att skapa mening kring sjélvdrivenheten, och det blir d4 dven svart att

arbeta pa det séttet.

4.2 Spontan och informell kommunikation

Ytterligare en aspekt som vi kunnat se ar viktig for att frimja sjdlvdrivna medarbetare
och som alla fyra organisationer tar upp i intervjun, dr den spontana och informella

kommunikationen. Carin pd C&T Bank uttrycker i intervjun:

Det gar fort hdr och mycket hdander ocksa — det finns ett stort behov av att kunna
kalibrera (. . .) Man dr stindigt i behov av andras inputs for att komma framét. Vi
hinner inte vénta pd ett formellt mote som dr om tvd veckor niar mycket beslut ska
fattas (. . .) sé de snabba fragorna vid kaffemaskinen och ute i landskapet ar super-
viktiga.

P4 liknande siitt beskriver Falke Consulting Group och OT Solutions vikten av infor-

mell kommunikation. Ylva pd Falke Consulting Group beréttar:

Vi tror mycket pd att jobba i team och att ju mer mangfaldigt det blir, desto béttre
blir produkten ut. Sa ju mer vi kan blanda kompetens och dverfora information till
varandra, desto starkare blir vi. For oss dr det ren 6verlevnad skulle jag vilja sédga

att de informella kontakterna sker.

Nir vi fragade Orjan p4 OT Solutions hur han ser pa informell kommunikation, séiger

han:

Jag har nog inte tidnkt pd den delen som kulturbyggande, men det ar vil det. Det ér

vél en pusselbit i helheten det ocksa. Véra konsulter jobbar med olika saker, men
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man har dnda bra koll pd vad alla gér. Om man da behdver hjidlp i ett uppdrag kan

man létt sdka hjélp hos andra.

Det vi kan konstatera utifran alla tre ovanstidende citat dr att den informella och spon-
tana kommunikationen ses som en forutsittning for att frimja sjélvdrivna medarbetare,
pa sé sitt att denna typ av kommunikation mdjliggor kunskapsutbyte bland alla pa orga-
nisationen. Vi kan konstatera att den informella kommunikationen har betydelse for att
bygga en kultur dér det vilkomnas och uppmuntras att samtala med alla oavsett avdel-
ning. Vi menar darfor dven att det informella samtalet har betydelse for meningsskapan-
det inom organisationen, pa sa vis att sittet organisationsmedlemmarna interagerar med
varandra skapar forstaelse kring “hur saker och ting fungerar hér”. Detta skulle kunna
forklaras genom Jablin och Putmans (2001) teori om att kulturell mening skapas genom
vardagliga konversationer. Aven Bluye Consulting niimner den informella kommunikat-

ionens betydelse och Josef pa Bluye Consulting uttrycker i intervjun:

Vi maéste ha en vildigt informell kommunikationsstil, s& som man skulle kommu-
nicera med ndgon som man kénner vildigt vil — typ som med en polare, eller sys-
kon. Den informella kommunikationen ska ju avspegla hela kulturen. Det ska vara

lattsamt, roligt, relationsdrivet och vénligt.

Var uppfattning &r att det informella samtalet &r betydelsefullt for att bygga kulturen pa
Bluye Consulting och bidrar till att skapa social gemenskap bland organisationsmed-
lemmarna. Detta kan tdnkas bero pa att kulturen tenderar att skapa en kénsla av identitet
och kinslan av att tillhdra nagot storre dn bara “jaget” (Smircich, 1983). Det skulle
ocksé kunna forklaras utifrdn Alvesson och Svenningssons (2014) teori om att kultur
bygger pa gemensamma tolkningar inom en grupp som skiljer sig fran tolkningar inom
andra grupper. Utifrdn ovanstaende dr var uppfattning dr att det informella samtalet ver-
kar for att skapa en gruppkénsla. Séttet att betrakta den informella kommunikationens
roll pd Bluye Consulting menar vi skiljer sig ndgot fran dvriga tre organisationer som
uttrycker att det vardagliga samtalet huvudsakligen verkar for att mojliggora kunskaps-

utbyte, snarare én att bygga social gemenskap och en kénsla av identitet.
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4.3 Fadderskap

Ytterligare ndgot som vi har kunnat se har stor betydelse for att skapa en social gemen-
skap och en stark kultur pa respektive organisation dr fadderskap i onboarding-proces-

sen av nya medarbetare. Josef pd Bluye Consulting beréttar i intervjun:

Det ér en process som dr vildigt viktig. Jag brukar likna det med nédr man var liten
och skulle byta klass, d& var man ju skitnervos (. . .) Det méste man ha respekt for
(.. .) Och det hdr pigar egentligen sd lange man vill, det finns ingen gréns for nér

man slutar ha sin fadder (. . .) vissa ar blygare och behover mer stod 1 borjan.

Pa liknande sétt anvinder Falke Consulting Group och C&T Bank faddrar. Falke Con-
sulting Group kallar det mentorskap och Ylva uttrycker i intervjun: “Mentorn é&r till for
att skapa trygghet for den nya som kommer. Vi vet att ndr man kommer som ny dr man
lite forsiktigare att stélla frdgor Oppet i en grupp. Vi funkar lite sd innan vi kdnner oss
trygga”. | enlighet med detta anvénds faddrar d&ven pd C&T Bank for att vilkomna ny-
anstéllda. Carin pd C&T Bank beskriver att fadderns huvudsakliga uppgift ér att hjilpa
till med det sociala och se till att den nya medarbetaren kommer in i gruppen (Carin,
personlig kommunikation, 20 april 2020). Vér uppfattning &r att faddern inom alla dessa
tre organisationer fungerar som ndgot slags socialt bollplank som ska skapa trygghet for
den nyanstillde och se till att personen i frdga skapar informella ndtverk med 6vriga or-
ganisationsmedlemmar. Barnett & Goldhaber (1988) menar att dessa interpersonella
nétverk &r ett av de absolut viktigaste sdtten i vilket kulturen kommuniceras, och vi kan
darfor konstatera att faddern har en viktig roll i att kommunicera kulturen till de nyan-
stdllda.

Aven OT Solutions anvinder faddrar. Utdver att hjilpa till med det sociala arbetar
faddrar inom denna organisation dven for att 6ka kinnedom om organisationen, beritta
om foOretagets historia, affarsmal och skapa forstdelse kring kulturen (Kulturdokument,
OT Solutions, 2019). Utifrén detta ser vi det som att faddrar pA OT Solutions har en vik-
tig roll 1 att formedla kulturen och skapa forstaelse kring den till de nyanstillda. Detta
kan forklaras genom Barnett & Goldhabers (1988) resonemang dér de hdvdar att berét-
telser om organisationen, som vi tolkar ovanstdende som, ér viktiga for att medarbetare
ska skapa forstdelse for hur “saker och ting fungerar hiar”. Genom att sdtta kulturen i
kontext genom beréttelser menar Aidman & Long (2017) vidare att organisationens var-

deringar och normer blir mer greppbara och forstaeliga. P4 s sétt menar vi att de
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berittelser som faddern formedlar p4 OT Solutions #r viktiga for att nya organisations-
medlemmar ska kunna skapa mening kring kulturen.

Var tolkning &r att faddern bland samtliga organisationer betraktas som en fore-
bild som medarbetare kan observa, f6lja och ldra sig av. Nir nyanstéllda vigleds av en
fadder kan det tankas att de betraktar hur hen beter sig i olika sammanhang, observerar
hens jargons med Ovriga pé foretaget och tar efter fadderns olika beteenden. Fadderns
funktion inom samtliga organisationer kan pd sa sitt forklaras genom Davids & Luthans
(1980) id¢é om att organisationsmedlemmar ldr sig béttre genom att observera andra sna-
rare dn att 14sa nedskrivna direktiv. Josef pa Bluye Consulting delar i intervjun med sig
av ett exempel géllande detta: “Till exempel om man kommer in pa kontoret forsta da-
gen pa jobbet, dd leds man in sé att man far hélsa pd de chefer som dr pd plats. Och s
kanske ndgon skojar med mig, for att visa att det dr latt att prata med alla hér”. Utifran
detta kan vi konstatera att kulturen till stor del befdsts genom socialt ldrande av
varandra, ddr faddern har en viktig roll. Och vi kan &ven konstatera att nyanstéllda l4t-
tare kan skapa forstaelse och mening kring kulturen genom att betrakta hur den tar sig
uttryck i dagliga interaktioner och beteenden. Detta kan stddjas av Usmans (2019) teori
om att sociala interaktioner inom organisationen &r helt grundlédggande for att skapa de-

lade meningar om omgivningen i organisationen.

4.4 Motiverade medarbetare

Utifrdn dokumenten som analyserades i innehéllsanalysen, stod det klart att gemensamt
for alla organisationer dr att de arbetar for att framja sjélvdrivna medarbetare och inklu-
derande ledarskap. Vi stéllde oss dock fragan hur de arbetar for att motivera medarbe-
tarna till att bli sjidlvdrivande och ta egna initiativ, vilket vi intervjun med respektive or-
ganisation diskuterade. Gemensamt for Falke Consulting Group och C&T Bank ér att
motivationen bland medarbetarna betraktas komma inifran. Nils pa Falke Consulting
Group berittar: “Vi lagger ramarna for verksamheten, men inom det 4r det teamen
sjdlva som fér bestimma och ta hela ansvaret. Och da kan det bli hur starkt som helst,
for da kommer det inifrén av vilja och inte for att vi talar om vad nagon ska gora”. Pa
liknande sétt beskriver Carin pd C&T Bank att de medarbetare som visar framfotterna &r
de som tar steg framat, och beloningen blir dé att medarbetaren utvecklas. Pa sé sitt ar
motivationen sjilvdrivande i sig (Carin, personlig kommunikation, 20 april 2020). Det

kan konstateras att bdde Falke Consulting Group och C&T Bank ger medarbetarna stor
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frihet i arbetet snarare én att chefer séger at medarbetarna vad de ska gora. Detta tror vi
har stor betydelse for meningsskapandet bland organsationsmedlemmarna vilket kan
forklaras mot bakgrund av att meningsskapande drivs av rimlighet snarare &n riktighet
(Weick, 1995). Nar medarbetarna ges frihet att sjdlva bestimma hur de vill arbeta, kan
det antas att arbetet upplevs mer naturligt och rimligt, snarare dn att chefer beréttar hur
de ska arbeta utifrén ett sdtt som de betraktar som “rétt och riktigt”.

Utover att ge medarbetarna frihet, lyfts ocksa vikten av att lyssna till och fora dia-
log med medarbetarna for att de ska kidnna sig motiverade i arbetet. C&T Bank lyfter
vikten av att kommunicera att varje medarbetare ér viktig for helheten pé foretaget. De
menar ocksa att medarbetare fir uppskattning och gehor nér de tar initiativ och ar del-
aktiga i att driva framédt (Carin, personlig kommunikation, 20 april 2020). Det kan alltsa
konstateras att kommunikationen har en viktig roll i att bygga en kultur dér medarbetare
motiveras att vara sjdlvdrivande och ta plats. Genom att lyssna till medarbetarnas ini-
tiativ och svara genom tvaviagskommunikation, kan det antas att medarbetaren kénner
sig sedd, hord, uppskattad och séledes motiverad att fortsitta driva framéat. Det kan
alltsa konstateras att en kultur som priglas av involvering och inkludering av medarbe-
tare, verkar positivt for motivationen bland dem. Detta dr dven ndgot Bluye Consulting
har tagit fasta pd. I intervjun pratar Josef om vikten av att lyssna till alla medarbetares
initiativ for att f& dem att kéinna sig virdefulla och motiverade att komma med nya for-

slag. Josef berittar:

Om en medarbetare kommer till sin chef med ett férslag som hen 6nskar genom-
fora och inte fir nagon aterkoppling alls, dd kommer man aldrig mer komma med
ett forslag. Far man ett nej, men som dr vialmotiverat, dd@ kommer man kanske med

nya forslag.

Utifran ovanstdende citat kan det konstateras att chefer pd Bluye Consulting forvintas
lyssna till medarbetarnas forslag och ge dterkoppling kring dem i form av dialog, oav-
sett om forslagen betraktas som bra eller ddliga. Detta menar vi dr ett exempel pa att
chefernas “walk and talk” dverensstimmer d& de uppmuntrar medarbetare att vara sjélv-
drivande och ta initiativ, och da de faktiskt lyssnar nir medarbetarna vél gor det. Pa s
satt dr cheferna lika inkluderande ledare som de uppger sig for att vara. Om de inte hade
lyssnat till de initiativ som tas, kan det tidnkas att det blir svart for medarbetarna att

skapa mening kring det som ségs vilket kan forklaras mot bakgrund av att det dr viktigt
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att chefer agerar i linje med vad de séger for att kommunikationen ska upplevas som
meningsfull (Warrick, 2017).

En anledning till att detta sétt att ge terkoppling till medarbetaren har visat sig
bidra till att medarbetaren vdgar komma med nya forslag, menar vi kan tidnkas bero pa
att dterkoppling och dppen dialog ger upphov for meningsskapande hos medarbetaren.
Detta pa sa sétt att samtalen syftar till att ge forklaringar till varfor forslaget genomfor-
des eller ej och dd meningsskapande handlar om att soka forklaringar till det som sker
(Weick, 1995). Det kan i fallet med Bluye Consulting dérfor ténkas att dterkopplingen
gor det lattare for medarbetaren att forstd och skapa mening kring varfor forslaget ge-
nomfordes eller ej, vilket i sin tur gor det ldttare att acceptera utfallet och sdledes motiv-
eras att komma med nya forslag.

P4 OT Solutions uttrycks det att medarbetarnas motivation mycket grundas i den
frihet de ges att sjélv bestimma Over sitt arbete, och i det att organisationen ser till med-
arbetarna bide i dess yrkesroll men ocksa som privatperson och individ. I intervjun be-
rittar Orjan fran OT Solutions: “Vi som jobbar internt styr inte ver vara anstillda. De
fér ta precis s& mycket semester de vill, nédr de vill, sd ldnge de stimmer av det med sin
uppdragsgivare”. Nagot vi dock kunnat konstatera utifrn intervjun ar att denna frihet
inte bara behdver betraktas som nagot som motiverar medarbetarna, utan kan dven tol-
kas himma motivationen bland dem. Orjan pa OT Solutions uttrycker foljande i inter-
vjun: “Jag pratade tidigare om att man ibland blir lite laid-back, och vi har tyvérr myntat
uttrycket ‘fat and happy’ — alltsd man har hamnat pé en plats i livet ddr man kénner att
man inte behdver ta i s& mycket, utan allt gir bara av farten”. Att medarbetare pd OT
Solutions har blivit “lite laid-back”, tdnker vi kan bero pé just den oerhorda frihet varje
medarbetare ges. OT Solutions skiljer sig frin dvriga tre organisationer i det att bade
Bluye Consulting, Falke Consulting Group och C&T Bank har tydligt uttalade forvint-
ningar kring medarbetarnas sjdlvdrivenhet. Detta har vi inte pd samma sétt kunnat utlidsa
pa OT Solutions dér det snarare rader ett renodlat frihetsfokus. P4 de tre andra organi-
sationerna verkar heller inte samma svarighet att motivera medarbetare till att arbeta
sjdlvdrivet vara rddande. Det kan dérfor konstateras att det tycks rada ett samband mel-
lan forekomsten av uttalade forvintningar kring sjélvdrivenheten, graden av frihet med-

arbetarna ges och motivationen bland dem.
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4.5 Agilt arbetssatt

Séttet som samtliga fyra organisationer arbetar for att involvera medarbetare och lita
dem ta plats 1 arbetet, menar vi tyder pa att ett flexibelt och agilt arbetssétt dr radande.
Involvering av medarbetare kréver att chefer och ledning sldpper pé den egna kontrollen

for att dela ansvaret med medarbetarna. Josef pa Bluye Consulting beréttar i intervjun:

Det handlar ju om att istillet for att planera allt i forvdg och skriva ner och doku-
mentera, sa dr man lite mer agil och lattrorlig och anpassar sig efter att forutsatt-
ningarna fordndras. Man tycker att individer och hur individer kommunicerar &r
viktigare én att man skriver processbeskrivningar och har vissa verktyg. Och sam-
arbete framfor forhandlingar — att man samarbetar sig fram till 16sningar. S& man

kan séga att det agila verkligen &r en av vara vérderingar.

Aven OT Solutions och Falke Consulting Group pratar om vikten av det flexibla arbets-
sittet. PA OT Solutions aterspeglas det agila arbetssittet i det att flexibilitet uttrycks vara
en av organisationens huvudsakliga virderingar. Dessutom syns flexibiliteten i det att
ledarskapet delas pé alla i bolaget (Kulturdokument, OT Solutions, 2017). Vad giller
Falke Consulting Group och dess sétt att arbeta gor Nils i1 intervjun en liknelse med en
bil som stdter pa en bula i vigen och berittar hur stotddmpare 1 bilen dr viktigt for att
kunna ta sig forbi detta plotsliga hinder. P4 samma sétt hdvdar han att organisationer
méste vara lattrorliga och kunna agera utifrdn den rddande situationen (Nils, personlig
kommunikation, 4 maj 2020). Nils kommenterar det flexibla arbetsséttet ytterligare och
sdger: “V1 har strategi som perspektiv och inte som plan, for vi vet att planer maste dnd-
ras hela tiden”.

Nir Nils berdttade detta frdgade vi i intervjun om detta flexibla arbetssétt pd nigot
vis kunde fi negativa konsekvenser for stabiliteten inom bolaget. D4 skrattade samtliga
intervjuobjekt och sa: “Det &r det agila som gor det héllbart och stabilt”. Utifran
ovanstdende kan det konstateras att Falke Consulting Group anser att organisationen
helt och hallet bor anpassa sig efter yttre omsténdigheter och vara agil, snarare én att
forlita sig pa fardigformulerade planer. Detta menar vi kan ses som ett ndgot forenklat
sitt att betrakta organisationskultur d& Sveningsson (2002) hdvdar att sddana “kamele-
ont-liknande” kulturer som vi tolkar det som att Falke Consulting Group beskriver ovan,
inte existerar. Det kan dérfor konstateras att det dr relevant att ha i atanke att ett flexibelt
arbetssdtt dr efterstrivansvért, men att ett renodlat sddant inte alltid ar helt létt att uppnd

1 praktiken.
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Det agila arbetssittet dr nagot som dven C&T Bank pratar mycket om. Som tidi-
gare nimnt arbetar C&T Bank for att skapa en balans mellan stark genomforandekraft
och innovation, vilket de menar skapas genom en balans mellan stabilitet och flexibilitet
(Carin, personlig kommunikation, 20 april 2020). Det kan utifran detta konstateras att
C&T Bank skiljer sig i sitt synsétt pd relationen mellan stabilitet och flexibilitet, fran det
synsatt som Falke Consulting Group har. Detta da Falke Consulting Group ser flexibili-
teten som en forutséttning for att stabilitet vara mojlig. C&T Bank & andra sidan, menar
att flexibiliteten méste “mdtas upp” med en viss grad av stabilitet for att undvika att det
ska bli rorigt inom organisationen. En anledning till att synsétten skiljer sig bland de tva
organisationerna kan tinkas vara att C&T Bank har en samhéllsnyttjande funktion och
dérav styrs av vissa regler och regulationer. Det kan ténkas att det i en sddan organisat-
ion finns vissa riktlinjer och forhallningssatt for hur saker och ting ska ga till for att
undvika misstag. I en renodlat flexibel organisation som vi tolkar att Falke Consulting
Group ér finns ett annat typ av “spelrum” diar medarbetarna tilléts att testa och gora fel.
Nils pa Falke Consulting Group uttrycker i intervjun: “Vi till och med later folk miss-
lyckas for det dr s viktigt att man far gora det for att kunna lyckas nésta gang”. Da
Falke Consulting Group inte har ett samhéllsnyttjande ansvar, kan det tdnkas att miss-
lyckanden inom denna organisation inte riskerar att fa lika forodande konsekvenser som
det kan ténkas fa pd C&T Bank, och att séttet att forhdlla sig till flexibilitet och stabilitet
beror av detta.

Trots att C&T Bank arbetar for att mota upp det flexibla arbetsséttet med en viss
grad av stabilitet, har vi kunnat se att gemensamt for alla fyra organisationer &r att de
efterstrivar flexibilitet i organisationen. Detta menar vi tyder pa att samtliga organisat-
ioner dven tillkdnnager vikten av tvivigskommunikation. Kommunikation fungerar som
en samverkande variabel inom organisationen, och det inte &r mojligt att koordinera or-
ganisatoriska arbetsprocesser utan kommunikation (Barnett & Goldhaber, 1998). Det
kan darfor konstateras att det krévs tvavigskommunikation mellan organisationsmed-
lemmarna for att ett flexibelt arbetssatt ska vara mojligt att upprétthalla. Nar det inte
finns nagra inrutade planer eller strategier for hur saker och ting ska goras, kravs dialog
dédr medarbetare diskuterar for att nd problemlosning. Ytterligare menar vi att detta flex-
ibla arbetssétt som bygger pé att alla tillsammans 16ser problem nir de uppstar, kan tén-
kas ha betydelse for meningsskapandet. Niar medarbetare har varit delaktiga i att ta fram
en 16sning kan det ténkas bli ldttare att skapa forstéelse kring den, och genom forstaelse

mojliggdrs dven meningsskapande (Weick, 1995). Om medarbetarna istéllet hade blivit
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“paprackade” en detaljplan som de inte varit delaktiga i att ta fram, kan det tidnkas bli
svérare att forstd l6sningen, skapa mening kring den och saledes motiveras att arbeta ut-

ifran den.

4.6 Kulturen som en integrerad del av organisationen

Ytterligare en aspekt som vi har kunnat se dr gemensamt for alla fyra organisationer ar
att de betraktar kulturen som ett styrmedel och ndgot som genomsyrar allt arbete inom
organisationen, snarare 4n att betrakta kulturen som en avskild del. OT Solutions héivdar
att de &r ett virderingsstyrt bolag som grundades med idén om att vara av och for kon-
sulter och de hade fran start visionen om att ha Sveriges basta medarbetarerbjudande
(Individanpassningsmodellen, OT Solutions, 2019). Vidare handlar affirsmalet pd OT
Solutions inte om vinstmarginal eller omséttning, utan snarare om hur ndjda medarbe-
tarna och kunderna 4r (Kulturdokument, OT Solutions, 2017). P4 liknande sitt grunda-
des Bluye Consulting med visionen att bli Sveriges bésta arbetsplats, och de menar att
hela bolagets virde ligger i dess konsulter. Darfor har de fran start varit noga med att
skapa en arbetsplats som framjar trivsel bland medarbetarna (Josef, personlig kommuni-
kation, 27 april 2020). Aven Falke Consulting Group grundades med malet att bli den
bista platsen for sdvil kunder som medarbetare, och vérderingarna ér det som utgdr f6-
retagets DNA. Foretaget pratar mycket om sin sé kallade “The Falke Spirit”, som utgors
av dess virderingar samt de beteenden som varderingarna mynnar ut i. De menar att
denna “spirit” dr foretagets identitet och &r det som har lagt grunden for organisationens
framgangar (Kulturdokument 2, Falke Consulting Group, u.4.). Det kan konstateras att
gemensamt for dessa tre organisationer ér att kulturen samt de varderingar och normer
som kulturen préglas av, dr del av sjédlva affdrsidén i respektive organisation. Pé sa sitt
kan det konstateras att kulturen har varit en integrerad del av respektive organisation
fran start, vilket kan kopplas till Smircichs (1983) senare perspektiv i synen pé organi-
sationskultur dér kulturen betraktas som en integrerad del av organisationen, och dar
kommunikation betraktas som en forutséttning for att skapa en stark kultur.

Vad giller C&T Bank betraktas kulturen ocksa som en integrerad del av organi-
sationen men skiljer sig fran vriga tre organisationer pa sa sitt att viarderingsdrivet en-
ligt vér tolkning inte varit del av affdarsidén frén start, utan arbetades fram pa senare ar.
C&T Banks affdrsidé dr att erbjuda Sveriges bdsta 1dn och det virderingsdrivna arbets-

sattet har pd senare dr identifierats som ett tillvigagéngssétt for att uppnd visionen. Pé sa
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satt skulle det kunna konstateras att C&T Bank inte alltid har betraktat kulturen som en
integrerad del av organisationen. Det kan dirfor hdvdas att de i viss utstrdckning har
gétt fran att se kulturen som en mer avskild del av organisationen, till att betrakta kul-
turen som en integrerad del (Smircich, 1983). Det kan alltsd konstateras att det rader
vissa skillnader avseende hur kulturen betraktats 6ver tid pad Bluye Consulting, Falke
Consulting Group och OT Solutions jimfort med C&T Bank. Men trots vissa skillnader
kan vi dock konstatera att samtliga organisationer visar pa tendenser som tyder pa att
kulturen lyfts upp pé affdrsniva. Detta di det varderingsdrivna arbetsséttet genomsyrar
allt de gor och anses vara det som driver respektive organisation framat. Utifrén detta
kan vi konstatera att samtliga organisationer forstar vikten av att ha en stark kultur och
prioriterar kulturen for att driva organisationen framat, vilket kan forklaras mot bak-

grund av att kulturen ligger till grund for organisationens effektivitet (Alvesson, 2002).

4.7 ’Leva kulturen” eller ”’lara ut kulturen”

I diskussionen kring hur kulturen betraktas inom respektive organisation har vi kunnat
konstatera att organisationernas respektive varderingar &r helt centrala 1 allt de gor. Vi
stdllde oss dock fragan hur dessa vdrderingar védxte fram inom varje organisation, och
hur de kommunicerar kring virderingarna for att skapa mening. Det vi i stora drag har
kunnat se &r att det rdder en skillnad i hur detta gors pd Bluye Consulting och Falke
Consulting Group, jimfort med OT Solutions och C&T Bank. Vi menar att det hir kan

goras en harddragen distinktion mellan att “leva kulturen” och att “lara ut kulturen”.

4.7.1 ”’Leva kulturen”

Bluye Consulting hdvdar att de inte tror pd att formulera virderingar i fina ord dé de
menar att detta ofta saknar forankring i verkligheten. Istdllet tror de att kulturen “lever
sitt eget liv”’, och produceras och reproduceras i daglig interaktion mellan organisations-
medlemmarna (Josef, personlig kommunikation, 27 april 2020). Josef pa Bluye Consul-

ting uttrycker i intervjun:

Vi har aldrig trott pa att man tar fram fyra virderingar som man trycker
upp pa kaffemuggar och s& dir. Och det beror pé att jag inte tror att det pa-
verkar minniskors beteenden i1 vir verksamhet eller hur man kommunice-

rar (. . .) Vérderingarna dr ndgot som kommer inifrén varje enskild person.
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Utifrén detta kan det konstateras att Bluye Consulting har forstielse for att det krévs
mer in att bara trycka upp vérderingar pd kaffemuggar for att paverka ménniskors bete-
enden. Detta kan forklaras utifran Alvessons (2002) teori om att kulturen ar lika bety-
delsefull och komplex som den ir att forstd och anvénda i praktiken. Pa liknande sétt
hévdar Falke Consulting Group att virderingar inte &r nagot som kan ldras ut och inget
som gar att sitta en etikett pa. Istdllet menar de att medarbetarna sjilva lever vérdering-
arna, och att dessa sitter i medarbetarnas beteenden. Paula beskriver i intervjun hur det
var for henne att borja pd Falke Consulting Group och beréttar om hur hon blev véilkom-
nad som nyanstdlld, och hur hon dérfor blev influerad att vilkomna andra. Hon séger:
“Nils behdver ju inte sdga till mig ‘Paula, nésta gdng dr det din tur att sdga vilkommen’,
utan jag kdnde ju ‘&h vad harligt att bli vdlkomnad’, sd det blev ju naturligt for mig och
gora det till nésta person”.

Att medarbetare pa Falke Consulting Group tycks influencers varandra i deras sitt
att vara och bete sig, menar vi tyder pé att en stark kultur dr radande d& Warrick (2017)
menar att en stark kultur karakteriseras av att influera medlemmarnas beteenden och sétt
att vara. P4 sa sitt tolkar vi det som att viarderingarna produceras och reproduceras i en
process av socialt ldrande dér organisationsmedlemmar observerar hur andra agerar.
Detta kan forklaras mot bakgrund av att médnniskor tenderar att 14ra battre genom att ob-
servera andra snarare 4n att lasa nedskrivna direktiv (David & Luthans, 1980). Detta
menar vi dven har betydelse for meningsskapandet kring de beteenden och vérderingar
som &r rddande inom organisationen. Nér nyanstéllda blir vilkomnade pa ett bra sétt far
de forstaelse for vikten av att vidlkomna andra da de sjélva har fatt kinna pd betydelsen
av det. Om de istdllet endast hade uppmanats att vara vidlkomnande utan ndgon som
helst social forankring kring det, kan det antas bli svérare att skapa forstéelse och me-
ning kring varfor ett sddant beteende dr viktigt. Detta skulle vidare kunna forklaras med
Alvessons och Svenningssons (2014) teori om att kultur dr det som finns bakom ménni-
skors beteende, snarare in sjélva beteendet 1 sig. I fallet med Falke Consulting Group
kan det hdvdas att kulturen syns i kénslan av att bli vdlkomnad, och att denna kénsla se-

dan ér det som ligger bakom sjélva beteendet.

4.7.2 ”Liira ut kulturen”

Vad giller OT Solutions och C&T Bank har de faktiska formulerade virderingar som

ligger till grund for kulturen. Arbetet med att ta fram vérderingarna har inom béda dessa
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organisationer skett i samarbete mellan medarbetare och chefer (Orjan, personlig kom-
munikation, 22 april 2020) (Carin, personlig kommunikation, 20 april 2020). Orjan pa
OT Solutions uttrycker i intervjun: “Vi pratar ofta om vilka vi ir, vara virderingar — det
ar ocksa sa vara virderingar har vaxt fram. Det var pa en konferens for 4tta till tio ar se-
dan, dir vi sa ‘vilka ar vi nu da?’ ‘kan vi koka ned det till en kort beskrivning?’ och det
var sa de tre virdeorden tog form”. Pa liknande sitt beréttar Carin pd C&T Bank i inter-
vjun: “De virderingarna och sitten som vi jobbar med nu kom ar 2014 (. . .) Det var ett
jéttearbete medarbetare och ledning emellan for att plocka fram vilka vérderingar vi
skulle ha.”

Detta sitt att ta fram vérderingarna i samarbete chefer och medarbetare emellan
tror vi har betydelse for meningsskapandet kring organisationens vérderingar, dé det
kan ténkas vara léttare att skapa forstaelse kring vérderingarna nir man varit delaktig 1
att ta fram dem. Vidare tror vi att detta sétt att arbeta skapar forutséttningar for att bygga
en stark kultur, dd Warrick (2017) havdar att en stark kultur préglas av enighet kring or-
ganisationens vérderingar, vilket kan tédnkas vara ldttare att uppné nér samtliga organi-
sationsmedlemmar har varit delaktiga i att ta fram dem.

Ytterligare arbetar bdde OT Solutions och C&T Bank aktivt for att kommunicera
dess vérderingar och skapa mening kring dem bland medarbetarna. C&T Bank arbetar
mycket med specifika kulturskapande aktiviteter for att skapa forstdelse for hur vérde-
ringarna ska tolkas och anvéndas i1 dagliga arbetsprocesser. De anvénder dven diverse
symboler som fungerar som ett gemensamt sprak for att hjélpa medarbetare leva efter
organisationens vérderingar. Carin pd C&T Bank berittar vidare i intervjun: “Hur man
omsatter ndgonting, det dr det som symbolerna ér till for. Symbolerna dr inte véra vér-
deringar, men for att kunna leva dem behdver vi lite olika typer av verktyg och hjélp.
Och symbolerna ér till for att hjdlpa oss att leva virderingarna”.

Det gemensamma sprdk som Carin hdvdar att symbolerna utgdér menar vi kan an-
tas ha betydelse for att organisationsmedlemmarna ska kunna knyta an till nagot storre
dn bara “jaget” (Smircich, 1983). Detta di det gemensamma spraket utgdr ett “grupp-
tank” gillande “hur vi som grupp agerar hir”. Ett exempel pd en symbol som anvénds
ar “dggen” vilket symboliserar organisationens forhallningssitt till ansvar. Medarbetare
forvintas ta ansvar utanfor sitt eget ansvarsomrade (sin “dggula”), och forvintas dven ta
ansvar ute 1 “dggvitan”, ddr andra medarbetare verkar (Kulturdokument, C&T Bank,
2019). Det kan konstateras att viarderingarna har brutits ned till ett mer lattbegripligt

sprék genom symbolerna, vilket kan tinkas gora det lattare for
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organisationsmedlemmarna att skapa mening kring varderingarna. Genom att exempel-
vis anvdnda symbolen “dggen” skapas forstaelse for hur organisationsmedlemmarna
forvéntas ta ansvar inom organisationen. I ett av dokumenten som anvints i innehallsa-
nalysen av C&T Bank har vi kunnat identifiera ett exempel pa hur symbolen “dggen”
anvénds i den dagliga kommunikationen. Foljande citat r ett utdrag frén ett avskeds-
mail som en tidigare anstilld pd C&T Bank skickade till sina kollegor (Kulturdokument,
C&T Bank, 2019).

Vi har haft en grym sammanhallning dér vi sladdat mycket ute 1 4ggvitan
och ibland har vi dven passat hela honan. Nagra ganger har jag tinkt att vi
kanske ar lite vdl mycket ute 1 4ggvitan, men samtidigt dr det inte vi mot

vérlden utan att vi gor saker for C&T Banks basta.

Vi betraktar ovanstdende citat som ett exempel pa en berittelse som den tidigare an-
stdllda delar med sina kollegor. Att dela beréttelser mellan organisationsmedlemmarna
pa detta sétt ar viktigt for att medarbetarna ska ldra sig den kulturella meningen bakom
symbolerna (Barnett & Goldhaber, 1988). I fallet med C&T Bank kan detta tinkas vara
relevant dd “dggen” sitts 1 kontext genom berittelsen och det blir pa sitt ldttare for ov-
riga organisationsmedlemmar att forstd meningen bakom symbolen och hur den ska an-
véndas 1 praktiken.

P4 liknande sitt kommunicerar OT Solutions kring sina viirderingar och arbetar
aktivt for att skapa forstaelse och mening kring dem bland organisationsmedlemmarna.
Under méten och konferenser som tar plats tva till tre ganger om 4ret diskuteras den sé
kallade “OT-kénslan”, vilken utgdrs av foretagets virderingar. Under dessa méten fors
dialog kring vdrderingarna for att pdminna medarbetare och léra nyanstillda vad som
kénnetecknar foretagets organisationskultur (Kulturdokument, OT Solutions, 2017).
Detta skulle kunna tolkas som ett sétt att skapa kongruens mellan de varderingar som
finns “formulerade pa pappret” inom organisationen, och sittet som virderingarna efter-
levs och tar sig uttryck i praktiken (Erhardt, Martin-Rios & Heckscher, 2016). Genom
de kulturméten och konferenser som OT Solutions schemaléigger kan det tinkas att de
arbetar fOr att sékerstélla att organisationens virderingar forstds pa ritt sitt, och pa sa
sitt kan efterlevas i praktiken. Genom detta kan det tinkas att det skapas en gemensam
forstaelse och enighet kring organisationens vérderingar och normer, vilket Warrick

(2017) som ndgmnt menar skapar en stark kultur.
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4.7.3 Skillnaden mellan att “leva kulturen” och “lira ut kulturen”

Utifrén diskussionen ovan kan vi konstatera att det rader en viss skillnad mellan organi-
sationerna. Bluye Consulting och Falke Consulting Group dr av uppfattningen att kul-
turen “lever sitt eget liv”’ och produceras i en stindigt pagéende social process. Inom
dessa organisationer tillkdnnages inte betydelsen av att kommunicera kring virdering-
arna genom mer formella samtal och kulturbyggande aktiviteter. Istéllet menar de att
kulturen utvecklas och vixer organiskt genom sociala méten, beteenden och informella
relationer. P4 OT Solutions och C&T Bank finns mer tydligt formulerade virderingar
som préglar kulturen, och de poédngterar dven vikten av att aktivt kommunicera vérde-
ringarna genom mer inplanerade kulturskapande aktiviteter och méten. Denna typ av
kommunikation menar de dr viktig for att sikerstélla att varderingarna tolkas pé “rétt
sitt” och att de implementeras som de ska i det dagliga arbetet. Mot bakgrund av
ovanstdende kan det konstateras att Bluye Consulting och Falke Consulting Group tycks
ha ett ndgot mer simplifierat sitt att betrakta kulturen, da de inte ser nagot behov av att
explicit kommunicera kring kulturen och gora fortydliganden kring den. Vi stéllde oss
darfor frdgan om det verkligen &r sa 14tt? Hur kan vi veta att det rdder enighet kring vér-
deringarna om vi inte stimmer av kring det? Mot bakgrund av detta menar vi att sittet
som detta gors pa inom C&T Bank och OT Solutions kan betraktas som mer effektivt
for att befdsta en stark kultur da avstimning gors for att sdkerstdlla enighet kring vérde-
ringarna. Diremot dr det relevant att poéngtera att Falke Consulting Group faktiskt ut-
trycker att samtal kring virderingarna visst sker, men inte genom formella méten eller

kulturskapande aktiviteter. Ylva berittar i intervjun:

Jag ska ldgga till att vi stindigt har pa agendan att prata om vilka vi &r och
hur vi beter oss mot varandra (. . .) Men det r inte sé att vi sdger att vi ska
ha en kultur-workshop hédr en gang per ar, sa gar det inte till (. . .) Det ér
inte sé att det &r en ledningsfraga som dyker upp pa agendan med jimna
mellanrum. Det &r lika mycket kollegorna sjdlva som fér detta att leva

varje dag.

Utifran ovanstdende kan det konstateras att det rader ett visst typ av samtal kring vérde-
ringarna, och att detta samtal kan ténkas vara betydelsefullt for att stimma av huruvida
enighet kring virderingarna dr rddande. Det dr dock en tydlig skillnad kring hur detta

gors pa Falke Consulting Group, jimfort med hur det gors pA C&T Bank och OT Solut-

ions.
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Avslutningsvis kan det konstateras att, trots att skillnader &r rddande i sittet att be-
trakta kulturen och huruvida den “levs ut “ eller “lars ut”, tror ingen organisation pa att
chefer ska “pracka pa kulturen” pa dvriga organisationsmedlemmar. Detta da alla orga-
nisationer betraktaorganisationsmedlemmarna som viktiga i att producera och reprodu-
cera kulturen. I vir mening kan det darfor konstateras att samtliga organisationer har
goda forutsattningar for att skapa en stark kultur, vilket kan forklaras mot bakgrund av
att en stark kultur dr en sddan som utvecklas tillsammans alla organisationsmedlemmar

emellan (Warrick, 2017).

4.8 Rekrytera pa kulturell matchning

Ytterligare en aspekt som vi kunnat se ar dterkommande bland alla fyra organisationer
ar idén om att det dr viktigt att rekrytera individer med rétt attityd for att skapa en stark
kultur. Nils pa Falke Consulting Group berittar i intervjun: “Redan i rekryteringen kol-
lar vi pd om det finns en culture fit, finns det ett grundlédggande virderingssitt som vi
delar? (.. .) Det ér en av de viktigaste sakerna vi tittar pa hos de som vi anstiller”. P4
liknande sétt beskriver Carin pd C&T Bank att nyanstéllda rekryteras genom en kultu-
rell matchning. Nya medarbetare behover inte nddvéandigtvis kunna allt och ha full kom-
petens, snarare tittar de pd om personen har vilja, drivkraft och delar organisationens
vérderingar (Carin, personlig kommunikation, 20 april 2020). Josef pa Bluye Consulting
pratar ocksd om vikten av att rekrytera pa en kulturell matchning och beréttar i inter-

vjun:

Det ér ju foretagets vdrderingar som dr summan av de anstélldas virde-
ringar (. . .) Dérfor ar det viktigt att vi maste {4 in folk som funkar for oss.
Inte att alla ska vara likadana, men att vi far in personer som funkar ihop

och som funkar i vdra arbetsmiljder.

Orjan pa OT Solutions berittar ocksi om deras rekryteringsprocess i intervjun: “Vi dri-
ver rekryteringen vildigt mycket via mun-till-mun. Néir ndgra av véra anstdllda dr ute i
projekt hos véra kunder, triaffar de kollegor dér ute och inleder en dialog med kom-
mande stjirnor for att se hur vil de passar in pd OT Solutions”. Vi tolkar detta som att
dven OT Solutions rekryterar nya medarbetare pa en kulturell matchning, dér det gors
en bedomning av huruvida kandidatens vérderingar gér i linje med organisationens. Det

kan alltsa konstateras att samtliga fyra organisationer har identifierat en
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framgangsfaktor i att hitta personer med ritt attityd fran start, snarare én att forsoka pa-
verka folk till att bli pd ett visst sdtt. Vi menar att det kan tinkas vara ldttare att uppné
enighet kring organisationens varderingar genom att rekrytera personer pa detta sétt. P4
sa vis ldggs grunden for en stark kultur, vilket kan forklaras med Warricks (2017) teori
om att en stark kultur priaglas av utbredd forstéelse, och enighet kring organisationens

vérderingar och normer.

4.9 Kulturen utifran OCAIl-modellen

Utifran analysen som gjorts ovan har vi utifrin OCAI-modellen kunnat konstatera att
samtliga organisationer kan klassificeras som en sa kallad “klankultur”, i storre eller
mindre utstrackning. En organisation som har denna kulturtyp karaktériseras av ett in-
ternt fokus och hog grad av flexibilitet. Inom denna typ av kultur &r organisationens ar-
betsprocesser decentraliserade, alla medarbetare dr hogst involverade, och stort fokus
laggs vid samarbete (Heritage, Pollock & Roberts, 2014). Samtliga fyra organisationer
uppvisar tydligt att medarbetarna betraktas utgéra organisationens absolut viktigaste till-
géng och de uppmuntrar till sjdlvdrivenhet och inkluderande ledarskap bland organisat-
ionsmedlemmarna. Vidare menar de, att man for att bli en effektiv organisation maste
arbeta for att motivera och engagera medarbetarna, och de poéngterar dven vikten av att
lyssna till medarbetarna och ha ett 6ppet och transparent kommunikationsklimat. Ytter-
ligare menar alla organisationer dven att ett virderingsdrivet arbetssdtt dr det som ligger
till grund for att nd organisatoriska mal. Allt detta tyder pd att organisationerna har ett
internt fokus, d& de interna arbetet ses som avgorande for organisatorisk framgang. Vad
giller flexibilitet uppvisar alla organisationer tendenser som tyder pd att ett flexibelt och
agilt arbetssétt dr centralt. Alla lyfter vikten av att kunna anpassa sig efter den radande
situationen och pa sa sitt hantera ovéntade hidndelser och menar &ven att chefer maste
sldppa pa kontrollen och dela ansvaret med medarbetarna for att initiativtagande, inno-
vation och effektivitet ska vara mojligt.

Sattet vi kan se att organisationerna skiljer sig pa, ar att C&T Bank betraktas ha en
ndgot lagre grad av flexibilitet mot bakgrund av att de ser ett stdrre behov av att kontrol-
lera informationsflodena for att undvika rora (Carin, personlig kommunikation, 20 april
2020). Vi har dven kunnat se att Falke Consulting Group och Bluye Consulting utmér-
ker sig for att vara extra flexibla i det att flexibiliteten betraktas vara en forutséttning for

att skapa stabilitet (Nils, personlig kommunikatiojn, 4 maj 2020) (Josef, personlig
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kommunikation, 27 april 2020). OT Solutions utmérker sig ndgot i och med det tydliga
interna fokus som &r rddande och da de inte bara fokuserar pd medarbetaren i sin yrkes-
roll utan 4ven fokuserar pa varje individ som ménniska (Orjan, personlig kommunikat-

ion, 22 april 2020). Utifrdn ovanstadende har vi markerat organisationerna i OCAI-mo-

dellen enligt foljande:
Flexibility (o4
A
. ‘
Clan Adhocracy ’ Bluye Consulting
© ® m . OT Solutions
g < » a
- 7 -
g E_, . Falke Consulting Group
g C&T Bank
Hierarchy Market . an
Y
Stability

Figur 2: The Organizational Culture Assessment Instrument (med utmarkering av orga-

nisationer)
Kalla: Sofia Boman & Frida Modin (2020) (med utgdngspunkt frdn Heritage et al.,
2014)
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5. Slutsatser

Syftet med denna studie har varit att bidra med 6kad kunskap och forstaelse for hur man
genom kommunikation kan arbeta framgangsrikt for att skapa en stark organisations-
kultur. Detta har gjorts genom en fallstudie dér fyra organisationer som prisats for sitt
arbete med organisationskultur har anvénts som empiriskt exempel. Studiens syfte har
besvarats med hjilp av foljande fragestillningar 1) Hur arbetar Bluye Consulting, OT
Solutions, Falke Consulting Group och C&T Bank med kommunikation for att skapa en
stark organisationskultur, dir det rddet enighet kring organisationens véarderingar och
déar medarbetare trivs? och 2) Vilka gemensamma framgangsfaktorer kan identifieras
bland organisationernas respektive arbete med organisationskultur, ur ett kommunika-
tivt perspektiv?

Det vi har kunnat se dr att kommunikation &r en helt central del i kulturarbetet
bland alla fyra organisationer. Alla poéngterar vikten av att inkludera och involvera
medarbetarna genom Sppen kommunikation, och menar att tvavigskommunikation ar
viktig for motivationen och engagemanget bland medarbetarna. Vidare har vi kunnat se
att den informella och spontana kommunikationen ar grundliggande for kulturen bland
alla organisationer och att kommunikation betraktas fungera som ett meningsskapande
verktyg som végleder och formar beteenden (Smircich, 1983). Alla organisationer ser
det som att kulturen produceras och reproduceras i informella samtal och sociala inter-
aktioner, och att mening pa s sitt skapas genom att betrakta hur andra kommunicerar
och beter sig mot varandra. Det som déremot skiljer organisationerna at &r att Bluye
Consulting och Falke Consulting Group i huvudsak endast tillkéinnager den informella
kommunikationens betydelse for kulturen, medan OT Solutions och C&T Bank i tilligg
menar att mer formella samtal och kulturskapande aktiviteter kravs for att skapa forsta-
else och mening kring kulturen. P4 s4 sitt tolkar vi det som att OT Solutions och C&T
Bank betraktar den meningsskapande-processen som nadgot mer komplex &n dvriga tva
organisationer.

Vad giller gemensamma framgéngsfaktorer har vi kunnat identifiera en rad sad-

ana som vi menar utgdr en stark kultur. Inledningsvis stér det tydligt att typen av

41



struktur som rddande inom organisationen har betydelse for hur organisationsmedlem-
marna beter sig mot varandra och hur kulturen tar sig uttryck i praktiken. Samtliga fyra
organisationer har en relativt platt struktur som framjar inkluderande ledarskap och
sjdlvdrivna medarbetare. Vidare har vi kunnat konstatera att alla organisationer fraimjar
ett agilt arbetssdtt dér alla involveras i arbetet och dir chefer slédpper pa den egna kon-
trollen for att ta vara pa allas kompetens. Ytterligare betraktar alla organisationer kul-
turen som en integrerad del av organisationen, och kommunikation betraktas som ett in-
teraktivt prisma genom vilket alla processer méste passera for att kunna existera (Jablin
& Putman, 2001). P4 Bluye Consulting, Falke Consulting Group och OT Solutions har
kulturen varit del av affarsidén frin start vilket understryker det faktum att kulturen all-
tid genomsyrat organisationen och sitter i dess DNA. Vad géller den fjdrde organisat-
ionen, C&T Bank, har kulturen inte alltid betraktats pa detta sétt, men idag uppvisar de
tydligt att kulturen betraktas som en integrerad del av organisationen. Kopplat till detta
kan vi dven konstatera att samtliga organisationer lyfter upp kulturen pa affarsnivé och
menar att kulturen ses som avgdrande for affdren och frimjar organisatorisk effektivitet.
Ytterligare har vi kunnat se att samtliga organisationer rekryterar medarbetare pé kultu-
rell matchning, vilket vi har kunnat konstatera ér viktigt for att skapa enighet och forsta-
else for organisationens kultur och de virderingar som kulturen préglas av.

S4, vad ér det dessa fyra organisationer gor i sitt kulturarbete som s& ménga andra
inte tycks beméstra? Vi har lirt oss att kulturen maste fa ta plats i alla delar av organi-
sationen — fran rekrytering och dagliga arbetsprocesser, till hur problem hanteras och
hur organisationsmedlemmar beter sig mot varandra vid kaffemaskinen. Kulturen &r inte
bara en liten del av organisationen, kulturen dr organisationen. Darfor méste kulturen
lyftas upp pé affarsniva, och vi méste forsta att kulturen dr grundlaggande for att alla or-
ganisatoriska processer ska fungera, och &r pé sa sitt det som driver organisationen
framédt. Vidare har vi ldrt oss att kulturen dr komplex — det finns en skillnad mellan hur
kulturen beskrivs pé papper, och hur den faktiskt tar sig uttryck i praktiken. Kultur r
inte bara ndgot som kan skapas och ldmnas som ett statiskt element, det dr ndgot som
lever i organisationmedlemmarna och som produceras, reproduceras och utvecklas varje
dag. For att bygga en stark kultur kridvs darfor att medarbetare involveras i kulturarbetet,
att samtliga organisationsmedlemmar lever som de ldr och att organisationer aktivt arbe-
tar for att skapa mening och forstaelse kring kulturen och hur den syns i dagliga inter-

aktioner. Genom denna studie har det darfor bevisats att kultur 4r mer 4n bara fina ord

pa pappret.
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Figur 3: Framgangsfaktorer for en stark kultur
Kalla: Sofia Boman & Frida Modin (2020)
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6. Forslag till vidare forskning

Da det har gjorts ett antal avgriansningar i denna studie, finns det flertalet outforskade
omrdden som hade varit av intresse att vidare studera. Studien har begrénsats till att anta
ett ledningsperspektiv och det hade dirfor varit intressant att gora en liknande studie
men istdllet anta ett medarbetarperspektiv. I en sddan studie hade det varit intressant att
undersdka medarbetares upplevelser och attityder gentemot organisationskulturen ur ett
kommunikativt perspektiv, och saledes kunna dra slutsatser kring huruvida det rader
enighet och delade meningar bland ledning och medarbetare vad géller kultur och kom-
munikation. Ytterligare har studien begrénsats till svenska organisationer, och det hade
dérfor varit givande att genomfora en liknande studie pé vérldsbasis dér foretag fran
olika lénder studeras. Detta for att kunna gora jimforelser och dra slutsatser kring
huruvida framgéngsrikt kulturarbete och synen pa kommunikation skiljer sig dver inter-
nationella granser. Det hade ocksa varit intressant att utreda huruvida andra framgangs-

faktorer dn de som identifierats i denna studie hade kunnat urskiljas.

44



Referenser

6, P., & Bellamy, C. (2011). Principles of methodology: Research design in social science.
London: Sage

Aidman, B., & Long, T. (2017). Leadership and Storytelling: Promoting a Culture of Learn-
ing, Positive Change, and Community. Leadership and Research In Education, 4(1), 106-
126.

Alvesson, M. (2002). Understanding Organizational Culture. Thousand Oaks, Kalifornien:
SAGE Publications.

Alvesson, M., & Sveningsson, S. (2014). Férdndringsarbete i organisationer: om att utveckla
foretagskulturer. Malmo: Liber.

Barnett, G. A., & Goldhaber, G. M. (1988). Handbook of Organizational Communication.
Westport: Praeger Publishers.

Bergstrom, G., & Boréus, K. (2012). Diskursanalys. I G. Bergstrom & K. Boréus (Red), Tex-
tens mening och makt. Metodbok i samhdillsvetenskaplig text- och diskursanlys (s. 353-
416). Lund: Studentlitteratur

Bryman, A. (2011). Samhdllsvetenskapliga metoder. (2., [rev.] uppl.) Malmo: Liber.

Burr, V. (1995). An Introduction to Social Constructionism (3). London: Taylor & Francis
Ltd.

C&T Bank. (2019). Kulturdokument. Konfidentiellt material. Erhéllen via tillgang till organi-
sationens interna dokument.

Dalen, M. (2015). Intervju som metod. Malmé: Gleerups utbildning.

Davis, T., & Luthans, F. (1980). A Social Learning Approach to Organizational Behavior.
The Academy Of Management Review, 5(2), 281-290. doi: 10.2307/257438

Denzin, N. (2009). The research Act - A theoretical introduction to sociological Methods.
New Brunswick, NJ: AldineTransaction

Eksell, J. & Thelander, A. (2014). Kap 12: “Kvalitativ analys i strategisk kommunikation”. I
Eksell, J. & Thelander, A., (Reds). Kvalitativa metoder i strategisk kommunikation. Lund:

Studentlitteratur.

45



Erhardt, N., Martin-Rios, C., & Heckscher, C. (2016). Am I doing the right thing? Unpacking
workplace rituals as mechanisms for strong organizational culture. International Journal
Of Hospitality Management, 59, 31-41. doi: 10.1016/j.ijhm.2016.08.006

Falke Consulting Group. (u.d.). Kulturdokument 1. Konfidentiellt material. Erhallen via till-
géng till organisationens interna dokument.

Falke Consulting Group. (u.d.). Kulturdokument 2. Konfidentiellt material. Erhallen via till-
géng till organisationens interna dokument.

Gerstner, L. (2003). Who says elephants can't dance?. London: HarperCollins.

Gochhayat, J., Giri, V., & Suar, D. (2017). Influence of Organizational Culture on Organiza-
tional Effectiveness: The Mediating Role of Organizational Communication. Global Busi-
ness Review, 18(3), 691-702. doi: 10.1177/0972150917692185

Great Place to Work. (u.d). De Bista Arbetsplatserna. Himtad 2020-03-25 fran
https://www.greatplacetowork.se/

Habib, S., Aslam, S., Hussain, A., Yasmeen, S., & Ibrahim, M. (2014). The Impact of Organi-

zational Culture on Job Satisfaction, Employess Commitment and Turn over Intention.
Horizon Research Publishing, 2(6), 215-222. doi: 10.13189/aeb.2014.020601

Heide, M., Simonsson, C. (2014). Kap 13: “Kvalitet och kunskap i fallstudier”. I Eksell, J. &
Thelander, A., (Reds). Kvalitativa metoder i strategisk kommunikation. Lund: Studentlit-
teratur.

Hennink, M., Hutter, 1., & Bailey, A. (2011). Qualitative research methods (1st ed.). London:
SAGE Publications.

Heritage, B., Pollock, C., & Roberts, L. (2014). Validation of the Organizational Culture As-
sessment Instrument. Plos ONE, 9(3), 1-10. doi: 10.1371/journal.pone.0092879

Hosseini, S., Hajipour, E., Kaffashpoor, A., & Darikandeh, A. (2019). The mediating effect of
organizational culture in the relationship of leadership style with organizational learning.
Journal Of Human Behavior In The Social Environment, 30(3), 279-288. doi:
10.1080/10911359.2019.1680473

Jablin, F., & Putnam, L. (2001). The New Handbook of Organizational Communication: Ad-
vances in Theory, Research, and Methods. Thousand Oaks, Kalifornien: SAGE.

Kvale, S., & Brinkmann, S. (2014). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlittera-
tur.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. (1985). Naturalistic inquiry. Thousand Oaks, Kalifornien:
SAGE Publications

46



Lizbetinova, L., Lorincova, S., & Caha, Z. (2016). The Application of the Organizational Cul-
ture Assessment Instrument (OCAI) to Logistics Enterprises. Nase more, 63(3), 170-176.
Doi: 10.17818/NM/2016/S117

Martins, E., & Terblanche, F. (2003). Building organisational culture that stimulates creativity
and innovation. European Journal Of Innovation Management, 6(1), 64-74. doi:
10.1108/14601060310456337

Merriam, S. B.(1994). Fallstudien som forskningsmetod. Lund: Studentlitteratur.

Nasreen, A., Varshney, P., & Waseem, C. (2019). Organizational Climate In NBFC: Implica-
tions on Employee Engagement. Amity Global HRM Review. 9.

Patel, R., & Davidson, B. (2011). Forskningsmetodikens grunder: Att planera, genomfora och
rapportera en undersékning. Lund: Studentlitteratur.

Schein, E. H. (1985): Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass
Publishers.

Smircich, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Science
Quarterly, 28(3), 339-358. doi: 10.2307/2392246

Smollan, R., & Morrison, R. (2019). Office design and organizational change: The influence
of communication and organizational culture. Journal Of Organizational Change Manage-
ment, 32(4), 426-440. doi: 10.1108/jocm-03-2018-0076

Somacescu, S. M., Barbu, C. M., & Nistorescu, T. (2016). Investigating the relationship be-
tween organizational communication and organizational culture. Management & Market-
ing, 14(1) 91-100.

Szczepanska-Woszczyna, K. (2015). Leadership and Organizational Culture as the Normative
Influence of Top Management on Employee's Behaviour in the Innovation Process. Proce-
dia Economics And Finance, 34, 396-402. doi: 10.1016/s2212-5671(15)01646-9

Thomson, H. (2010). Reflexiva intervjuer. Lund: Studentlitteratur.

Usman, K. (2019). Impact of organizational culture, organizational communication and super-
visor support on the job satisfaction of employees working in online IT based distance
learning institutions of Pakistan. Open Praxis, 11(2), 143. doi: 10.5944/open-
praxis.11.2.931

von Platen, S. & Young, P. (2014). Kap 2: “Att intervjua chefer med kommunikationsansvar”.
I Eksell, J. & Thelander, A., (Reds). Kvalitativa metoder i strategisk kommunikation.
Lund: Studentlitteratur.

Warrick, D. (2017). What leaders need to know about organizational culture. Business Hori-

zons, 60(3), 395-404. doi: 10.1016/j.bushor.2017.01.011

47



Weick, K., Sutcliffe, K., & Obstfeld, D. (2005). Organizing and the Process of Sensemaking.
Organization Science, 16(4), 409-421. doi: 10.1287/0rsc.1050.0133
Weick, E. K. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, Kalifornien: SAGE
Publications.

OT Solutions. (2017). Kulturdokument. Konfidentiellt material. Erhdllen via tillging till orga-
nisationens interna dokument.

OT Solutions. (2019). Individanpassningsmodellen. Konfidentiellt material. Erhallen via till-

géng till organisationens interna dokument.

48



Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide Falke Consulting Group

1. Ni pratar mycket om hur alla medarbetare forvéntas leva efter viarderingarna, och ha
med sig “the Falke spirit” i allt man gér. Hur kommunicerar ni for att skapa mening

kring vérderingarna, s att medarbetarna forstdr hur de ska anvéndas i praktiken?

2. Har ni négra specifika kulturbyggande aktiviteter?

3. Ni pratar mycket om hur viktiga era medarbetare dr, och vi undrar dérfor hur ni kom-

municerar for att f era medarbetare att kénna sig virdefulla?

4. Ni skriver att ni ser era medarbetare som “sjdlvledda” teamplayers, och vi har forstatt
det som att ni tror pd sjélvledarskap och deltagande bland alla. Hur kommunicerar ni
kring detta sjdlvledarskap och far medarbetarna att motiveras att delta, ta plats och

driva framat?

5. Ni pratar mycket om vikten av 6ppenhet och transparens, dessutom pratar ni om att ni
inte tror pa hierarkier och att ni inte jobbar utifrdn “top-down”-modellen pad kommuni-
kation. Hur lyckas ni upprétthalla ett sddant 6ppet kommunikationsklimat utan att det

blir rorigt?

6. Ni pratar mycket om att arbeta flexibilitet och agilt, men hur ser ni pa detta i forhal-

lande till stabilitet och kontroll 1 bolaget?

7. Vi har forstétt att ni lagger stor vikt vid individen och att varje medarbetare ska kunna
utvecklas och na sin fulla potential. Men ni pratar samtidigt om ett “vi” och att lyckas
tillsammans. Hur arbetar ni med kommunikation for att forena “jaget” och “viet”, och

pa sé sitt skapa en gemensam kultur?
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8. Ni pratar om vikten av den vardagliga och informella kommunikationen da ni havdar
att man nér som helst kan ta kontakt med ndgon annan pé foretaget, utan att formella
moten eller specifika tillfallen kravs. Kan ni prata lite mer om den informella kommu-

nikationens betydelse for er kultur?

9. Vi har forstétt att nya medarbetare slussas in 1 er kultur pé flera sitt, men bland annat
genom att man tilldelas en mentor som finns med och stéttar. Varfor tror ni det dr me-
ningsfullt att ha en mentor? Hur foérvéntas mentorn kommunicera kulturen till den ny-

anstéillde?

10. Vilka huvudsakliga framgéngsfaktorer skulle ni séga har i arbetet med er organisat-

1onskultur?
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Bilaga 2 — Intervjuguide Bluye Consulting

Vilka huvudsakliga véirderingar skulle du sidga utgdr er kultur? Alltsé, vilka vérde-

ringar styr ert bolag?

Vi har forstétt att ni dr ett varderingsstyrt foretag och att ni styrs av virderingar sna-
rare dn detaljplaner och instruktioner. Hur kommunicerar ni kring varderingarna for att

skapa forstdelse for hur de ska anvéndas i praktiken?

Vilka tillvigagéngssitt har ni for att omsétta kulturen i1 praktiken? Har ni ndgra speci-
fika kulturbyggande aktiviteter? Och i sé fall, hur arbetar ni med kommunikation un-

der dessa aktiviteter?

Vi har forstétt att era konsulter 4r er absolut viktigaste tillgdng for att bygga Sveriges
bésta arbetsplats. Beskriv gérna lite mer om det hér och er syn pa medarbetare. Varfor

ar de sé viktiga och hur kommunicerar ni for att fa dem att kénna sig véardefulla?

. Ni pratar mycket om delaktighet och transparens, och vi har forstatt det som att er in-
formations - och kommunikationsstruktur priaglas av 6ppenhet. Hur arbetar ni i prakti-

ken for att lyckas skapa och uppriétthalla ett sddant kommunikationsklimat?

Vi har forstétt att er ambition &r att vara Sveriges bésta arbetsplats, vilket ni ju har
lyckats med. Hur arbetade ni fram grunden for att dstadkomma detta, och hur har ni

kommunicerat denna ambition till era medarbetare?
Da ni &r ett konsultbolag, befinner ju sig era konsulter ute pa egna uppdrag hos kund,
och ni pratar 4ven mycket om den individuella komptensutvecklingen. Hur arbetar ni

for att samtidigt skapa en stark kultur som préglas av laganda och arbete tillsammans?

Hur ser ni pa vardaglig och informell kommunikation? Och vilken betydelse tror du

denna kommunikationen har for er kultur?
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9. Hur véilkomnar ni nya medarbetare? Har ni nagra speciella processer/rutiner for att ny-

anstillda ska slussas in i kulturen pa ett bra sitt?

10. Vilka huvudsakliga framgéangsfaktorer skulle du sdga att ni har i arbetet med er orga-

nisationskultur?
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Bilaga 3 — Intervjuguide OT Solutions

Vi har forstétt att ni dr ett varderingsstyrt foretag och att ni styrs av virderingar sna-
rare dn detaljplaner och instruktioner. Hur kommunicerar ni kring varderingarna for att

skapa forstéelse for hur varderingarna ska anvindas i praktiken?

Vilka tillvigagéngssitt har ni for att omsétta kulturen i1 praktiken? Har ni ndgra speci-
fika kulturbyggande aktiviteter som hjélper de anstéllda att forsta virderingarna och
hur man ska tdnka kring dem i det vardagliga arbetet? Och i sé fall, hur arbetar ni med

kommunikation under dessa aktiviteter?

Ni beskriver att ni vill ha Sveriges bédsta medarbetarerbjudande och att era medarbe-
tare ar vildigt viktiga. Beskriv gédrna lite mer om det hér och er syn pd medarbetare.

Varfor ar de s viktiga och hur fir ni dem att kéinna sig virdefulla?

Ni pratar mycket om vikten av 6ppenhet och transparens och att er informations - och
kommunikationsstruktur priglas av dppenhet. Dessutom ndmner ni att ni inte har
ndgra mellanchefer, utan bara medarbetare och dig som VD. Hur lyckas ni uppritt-

hélla ett sddant Oppet kommunikationsklimat utan att det blir rorigt?

Eftersom ni inte har ndgra mellanchefer utan snarare tror pa sjdlvledarskap bland alla
medarbetare, undrar vi hur ni kommunicerar kring detta sjilvledarskap och far medar-

betarna att motiveras att delta, ta plats och driva framat?

Ni skriver en hel del om OT-kiinslan som ska genomsyra er organisation. Hur arbetade

ni fram de olika fyra delarna som OT-kéinslan bestar av?

Vi har forstétt att ni lagger stor vikt vid individen och att varje medarbetare ska kunna
utvecklas och brinna i sin arbetsroll. Men ni pratar samtidigt om ett “vi” och att lyckas
tillsammans. Hur arbetar ni med kommunikation for att forena “jaget” och “viet”, och

pa sé sitt skapa en gemensam kultur?
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8. Ni pratar om vikten av den vardagliga och informella kommunikationen da ni havdar
att man nér som helst kan ta kontakt med ndgon annan pé foretaget, utan att formella
mdoten eller specifika tillfallen kravs. Vilken betydelse tror du denna kommunikation

har for att bygga kulturen?

9. Vi har forstétt att nya medarbetare slussas in i er kultur pé flera sitt, men bland annat

genom att man tilldelas en fadder. Varfor tror ni det &r meningsfullt att ha en fadder?

10. Vilka huvudsakliga framgéangsfaktorer skulle du sdga att ni har i arbetet med er orga-

nisationskultur?
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Bilaga 4 — Intervjuguide C&T Bank

Vi har forstétt att ni dr ett varderingsdrivet foretag och att ni styrs av virderingar sna-
rare dn detaljplaner och instruktioner. Hur kommunicerar ni kring varderingarna for att

skapa forstéelse for hur varderingarna ska anvindas i praktiken?

Ni pratar mycket om att medarbetarna forvéntas vara sjélvdrivande, signalera och
kommunicera vad de behover, ta initiativ och eget ansvar. Men hur motiverar ni med-

arbetarna att gora detta i praktiken?

Vi har forstétt att ni har ménga tillvigagangssitt pa hur ni omsétter kulturen i prakti-
ken, till exempel i arbetet med symbolerna, C&T Bank-dagen och CT boost camp. Har
ni alltid jobbat mycket med kulturskapande aktiviteter, och varfor arbetar ni med

denna typ av aktiviteter?

Ni uttrycker att chefer och medarbetare bdde har en roll som sdndare och mottagare.
Béda parter forvéntas sinda information, men forvintas ocksa efterfraga information -
alla har ett delat ansvar. Har kommunikationsklimatet alltid sett ut sahar? Och hur

lyckas ni uppritthalla ett sddant klimat?

Ni beskriver era medarbetare som er absolut viktigaste tillgdng. Beskriv gérna lite mer
om det hir och er syn pa medarbetare. Varfor ar de sa viktiga och hur far ni dem att

kénna sig virdefulla?

Vi har ldst mycket om era sex symboler som ni dr centrala och betydelsefulla i ert vir-

deringsdrivna arbetssitt. Hur arbetade ni fram dessa?

Hur kommunicerar ni det inkluderade ledarskapet till era chefer och ledare? Vad bor

de tdnka pa for att just bli en inkluderande ledare som foregar med gott exempel?
Vi har forstétt att nya medarbetare slussas in i1 er kultur pé flera sitt, men bland annat

genom att man tilldelas en fadder. Varfor tror ni det &r meningsfullt att ha en fadder?

Och vilka &r fadderns huvudsakliga uppgifter?
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9. Ni pratar mycket om vikten av den spontana, vardagliga, horisontella och informella
kommunikationen. Vilken betydelse tror du denna kommunikation har for att bygga

kulturen?

10. Vilka huvudsakliga framgéangsfaktorer skulle du sdga att ni har i arbetet med er orga-

nisationskultur?
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Bilaga 5 — Dokument for innehallsanalys

Bluye Consulting - -
OT Solutions Kulturdokument “Individ- Veckobrev & VD-
(37 sidor) anpassningsmodellen” brev
(2 sidor) (4 sidor)
Falke Consulting Foretags- Kulturdokument 1 Kulturdokument 2 [ Kommunikat-
Group presentation (31 sidor) (15 sidor) ionsdokument
(2 sidor) (4 sidor)
C&T Bank Kultur- HR-strategi (14 sidor) Arsredovisning Hallbarhet och
dokument 2019 (193 sidor) | affédrsplan 2019
(100 sidor) (1 sida)
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Bilaga 6 — Fragor som anvandes i innehallsanalysen

Tema:

Tema:

Generellt om kulturen

Vilka vérdeord kan utldsas?

Vilka huvudsakliga véirderingar kommuniceras?
Vilken typ av organisationskultur har man?
Vilka 6vergripande mal har organisationen?

Hur stor del av foretaget utgdrs av dess kultur?

Synen pi medarbetare och ledarskap

Hur ser man p& medarbetare?

Hur ser man pé involvering och inkludering av medarbetare?

Hur ser man pa relationen mellan chef och medarbetare?

Hur slussas nya medarbetare in i kulturen?

Hur arbetar man for att uppmérksamma och beléna medarbetarna?

Vilken roll har ledningen i det kulturbyggande arbetet?”.

Synen pa kommunikation

Hur skriver man generellt om kommunikation och dess betydelse for kulturarbe-
tet?

Hur ser man pé tvadvigskommunikation och dialog?

Vilka kanaler har man for intern kommunikation?

Hur arbetar man for att skapa mening for kulturen genom kommunikation?
Kulturbyggande aktiviteter

Beskriver man négra verktyg for att omsitta kulturen i praktiken?

Néamner man nagra specifika kulturbyggande aktiviteter?
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