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Forord

Det har varit en mycket berikande erfarenhet att skriva denna uppsats. Vi gick in med ett
helt Gppet sinne och ldt innehallet fran intervjuerna tillsammans med en omfattande
analysprocess leda oss till vart &mne. Resultatet blev en uppsats om foretagets virdegrund,
ndgot som cheferna talade flitigt om. Vid studerandet av faltet mottes vi av mycket
litteratur som bade argumenterade for och emot konceptet virdegrundsarbete. Daremot
tyder var studie pa att &mnet dr ldngt ifrén svartvitt, dd det rymmer en djupare komplexitet

i fenomenet fran ett chefsperspektiv.

Forst och framst vill vi rikta ett hjartligt tack till var handledare Nadja Sorgirde for hennes
enorma engagemang och otroliga formaga att fa oss att se nya perspektiv, dven nér vi inte
trodde det var mojligt. Genom flertalet handledningsmdten har vi inte bara lyft nivan pa
uppsatsen, utan dven utvecklat vir analysforméga. En analysforméga som vi kommer bira
med oss bortom ramarna av uppsatsen och in i vara karridrsliv. Vi skulle ocksé vilja tacka
alla intervjuade chefer pa AstraZeneca som delat med sig av sin virdefulla tid och
personliga erfarenheter. Var forhoppning &r att vi vardat det fortroende vi fatt fran var

handledare och cheferna pa AstraZeneca vil.
Trevlig lasning!
Onskar,

Ebba Sjogren, Elvira Christensson och Lovisa Friefeldt.
27 maj 2024
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Forskningsfragor: Hur upplever hogt uppsatta chefer pd AstraZeneca foretagets
vdardegrund? och Vilken funktion har virdegrunden for hogt uppsatta chefer inom

AstraZeneca?

Syfte: Genom att undersoka och analysera hur hogt uppsatta chefer pa AstraZeneca
upplever foretagets virdegrund, syftar denna studie till att bidra med en mer nyanserad bild

av vilken betydelse en virdegrund kan ha for chefer.

Metod: For att uppnd syftet med studien har en kvalitativ intervjustudie med ett
semistrukturerat intervjuforfarande genomforts med atta chefer p4 AstraZeneca. Studien

utgér ifran ett socialkonstruktionistisk synsétt samt antar en abduktiv ansats.

Teoretiska perspektiv: Det teoretiska perspektivet tar sin utgéngspunkt i tidigare

forskning géllande vérden, virdegrundsarbete och olika stromningar inom faltet.

Resultat: Det empiriska materialet visar att hogt uppsatta chefer stéller sig positivt till
AstraZenecas viardegrund da de forklarar den som végvisande, forenande och motiverande.

Diaremot impliceras mellan raderna att vardegrunden ldmnar rum for tolkning.

Slutsats: Chefernas upplevelser visar ett stort engagemang och entusiasm for foretagets
virdegrund. Studien mynnar ut i tre huvudsakliga funktioner som virdegrunden har for
dem: virdegrund som nyckel till makt, virdegrund som framgangssaga och virdegrund

som distraktion.



Sjogren, Christensson & Friefeldt

Abstract

Title: Empty words that weigh heavy

Seminar date: May 30th, 2024

Course: FEKH49 - Bachelor’s degree thesis in Management and Organization, 15 credits.
Authors: Ebba Sjogren, Elvira Christensson, Lovisa Friefeldt

Supervisor: Nadja Sorgirde

Keywords: Values, value system, core values, distraction, symbolism

Research question: How do senior executives at AstraZeneca perceive the company’s
values? and What function does the company values have for senior executives at

AstraZeneca?

Purpose of study: By examining and analyzing how senior executives at AstraZeneca
perceive the company's core values, this study aims to contribute to a more nuanced

understanding of the significance core values can hold for executives.

Methodology: In order to achieve the aim of the study, a qualitative interview study with a
semi-structured interview procedure has been carried out with eight different managers at
AstraZeneca. The study thus adopts a social constructionist perspective and an abductive

approach.

Theoretical perspectives: The theoretical perspective is based on previous research

regarding values, value-based work and various studies within the field.

Result: The empirical material shows that senior executive managers have a positive
attitude towards AstraZeneca's core values as they explain them as guiding, unifying and
motivating. On the other hand, it is implied between the lines that the core values leave

room for interpretation.

Conclusions: The experiences of the managers demonstrate a strong commitment and
enthusiasm for the company's core values. The study leads to three main functions that the
core values serve for them: core values as a key to power, core values as a success story,

and core values as a distraction.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Minniskan har 1 alla tider striavat efter mening, med ett ivrigt utforskande av den djupare
inneborden bakom livet och allt dartill. Nutiden dr inget undantag, diar denna strdvan efter
véirde och mening i det man gor blir synlig, inte minst inom arbetslivets kontext. I takt med
att samhéllet har fOrdndrats frdn att virdera materiell trygghet hogt till att betona
icke-materiella aspekter, har ménniskors prioriteringar skiftat, enligt Trollestad (2000).
Forfattaren konstaterar att allt fler individer ser arbetslivet som en plattform for
sjalvforverkligande och om organisationer inte skapar mojligheter for detta, blir det svarare

for dem att rekrytera.

I takt med detta har viardegrundsarbete blivit allt vanligare under de senaste decennierna
(Alvesson et al, 2021; Trollestad, 2000). Betydande resurser och pengar investeras i att
utveckla véirdeord och genomfora workshops for vardegrundsarbete. Denna 6kning kan
kopplas till digitaliseringen (Alvesson et al. 2021). Precis som ménniskor idag ldgger stor
vikt vid sin image utat, exempelvis via sociala medier, blir det tydligt att dven foretag gor
detta. Virdegrundsarbetet blir dé ett sétt for dem att genom korta, enkla meningar forklara
vad organisationen stridvar efter, bade internt och externt. Den 6kade anvindningen av
viardegrunder kan dven kopplas till globaliseringen, vilket har gjort att allt fler foretag
upplever ett behov av att stirka sin foretagskultur ndr de verkar i flera olika ldander

(Alvesson et al. 2021).

Det rider daremot skilda meningar inom forskningen idag kring huruvida organisationers
vardegrunder faktiskt bara dr fina ord pa pappret eller om de ger mening till organisationen
och dess anstillda. Kritiker som Alvesson et al. (2021) framhéller att virdegrundsarbete ar
otydligt och vagt, vilket kan vara skadligt for organisationer genom konsekvenser som
konformitet och blindhet. De forskare som foresprakar viardegrundsarbete menar istéllet att
vardegrunder kan skapa en gemensam samsyn, motivera anstillda och 6ka organisationens

l6nsamhet (Philipson, 2004).
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AstraZeneca ir en av de organisationer som har arbetat fram en virdegrund. Denna uppsats
baseras didrmed p& empiri frdn 4atta intervjuer med hogt uppsatta chefer inom
forskningsavdelningen pd lékemedelsforetaget. Genom intervjuerna framkom ett
gemensamt tema dér intervjuobjekten konsekvent betonade foretagets viardegrund. Detta

vickte var undran kring vilken funktion vardegrunden faktiskt har for dem.

1.2 Problematisering

"Kundfokus", "Kvalitetsinriktad",  "Innovationsbendgna", "Medmaénskliga" och
"Forandringsvilja" utgér nagra av de vanligaste vdrdeorden i modern foretagskultur
(Cordial, 2005; Alvesson, 2019). Alvesson et al. (2021) beskriver att de mest
forekommande viardeorden é&r oklara, positiva och innehallslésa. Det & med den
utgdngspunkten de skriver boken Virdet av vdrdegrunder, vilket berikar det kritiska
perspektivet inom forskningsfiltet. Trots att deras forskning tyder pa att virdegrundsarbete
har liten betydelse for ett foretags framgang, verkar det vara nigot som flertalet stora

foretag lagger ner mycket tid pa.

I litteraturen gér det dven att urskilja en betydligt mer optimistisk syn inom forskningsfiltet
déar forskare menar att viardegrundsarbete &r en nyckel for framgang bade internt och
externt (Philipson, 2004; Barchiesis och Bellas, 2014). Enligt Trollestad (2000) forbattrar
virdegrundsarbete "existentiellt, socialt, fysiskt och psykiskt vélbefinnande hos de manga
méinniskor som finns i organisationen” (s. 304). Cordial (2005) menar att foretaget gynnas

av att ha en vardegrund dé det, bland annat, frimjar 6nskvérda beteenden.

Alvesson et al. (2021) forklarar att forskning inom virdegrundsarbete 1 Sverige domineras
av ett statligt fokus, vilket ldmnar rum for att utforska arbetet inom marknadsbolag.
AstraZenecas virdegrund bestdr av de fem virdena; vi sdtter patienten forst, vi foljer
vetenskapen, vi spelar for att vinna, vi gor det rdtta och vi har entreprendrsanda,
(AstraZeneca, u.d.). Dessa virden beskrivs pa deras webbplats som bade vigledande,
beslutsstyrande och kulturuppbyggande. Vid en ndrmare granskning av dessa uttryck kan
man se tydliga likheter med de virden som Alvesson et al. (2021) beskriver som vaga och
meningslosa. Samtidigt talar de hogt uppsatta cheferna inom forskningsavdelningen pa
AstraZeneca om virdenas viktiga kraft och paverkan pd bade organisationen och deras

egna arbete.
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Trots omfattande forskning inom omrédet virdegrundsarbete, finns det en brist pa
empiriska studier som fokuserar pd hur hogt uppsatta chefer upplever och péaverkas av
viardegrunder. Eftersom vérdegrundsarbete har blivit allt vanligare, dr det dirmed relevant

att undersoka hur chefer upplever viarden och deras funktion.

1.3 Syfte och fragestéllning

Syftet med denna studie &dr att bidra till en mer nyanserad bild av vilken betydelse en
virdegrund kan ha for hogt uppsatta chefer. Detta gors genom en kvalitativ studie éver hur
hogt uppsatta chefer pad AstraZeneca tolkar och upplever foretagets virdegrund. Studiens

forsta fragestéllning dr dairmed:
Hur upplever hogt uppsatta chefer pa AstraZeneca foretagets virdegrund?

Genom att analysera chefernas upplevelse formulerades sedermera en till fragestéllning for
att belysa vilken funktion denna vérdegrund har. Studiens andra frigestillning utformades

darmed till:

Vilken funktion har virdegrunden for hogt uppsatta chefer inom AstraZeneca?

1.4 Studieobjekt

AstraZeneca dr ett globalt likemedelsforetag som dr verksamt i dver 100 lidnder och
inriktar sig pa forskning, utveckling, tillverkning och marknadsforing av ldkemedel
(AstraZeneca, u.d.). Ar 2012 tilltride foretagets nuvarande VD Pascal Soriot och sedan
dess har foretaget blivit ett av virldens ledande inom ldkemedelsbranschen (AstraZeneca,
u.d.). I deras érsredovisning frdn 2012 framgér det att foretaget, samma ar som Pascal
Soriot tilltrddde, omdefinierades foretagets viardegrund med malet att bli ledande inom
forskning, dterga till tillvixt och vara en utmirkt arbetsplats. Resultatet av denna process
blev en virdegrund bestdende av fem viarden som enligt foretaget utvecklades i samarbete
med hogre chefer och ledningsteam inom organisationen. Vidare beskrivs det hur denna
viardegrund skulle utgdra basen for foretagets kultur och beslutsfattande (AstraZeneca,

2012).



Sjogren, Christensson & Friefeldt

1.5 Disposition

Inledning - I detta avsnitt presenteras grunden for arbetet genom att diskutera betydelsen
av virdegrundsarbete och de olika stromningarna som finns inom omréddet. Dessutom

presenteras uppsatsens syfte och fragestéllning.

Teori - I detta avsnitt presenteras och diskuteras tidigare forskning inom omradet och olika
teoretiska perspektiv som relateras till virden och vdrdegrundsarbete. Avsnittet inleds med
en genomgang av definitioner relaterade till vardegrundsarbete samt dess koppling till
organisationskultur. Vidare lyfts ett kritiskt perspektiv fram som diskuterar potentiella
fallgropar och utmaningar med virdegrundsarbete. Detta leder avslutningsvis in pa det gap

1 litteraturen som har identifierats.

Metod - I metoddelen presenteras och argumenteras for de tillvigagangssitt som har
tillimpats inklusive metod for att samla in och analysera data. Avsnittet borjar med att
presentera véar kunskapssyn samt vilken forskningsansats som har tillimpats. Sedan
forklaras djupgdende data har samlats in och hur dessa val dr motiverade. Avslutningsvis

redogors for anvdndningen av artificiell intelligens.

Analys och empiri - 1 denna del av uppsatsen tolkas och analyseras det insamlade
empiriska materialet. Inledningsvis presenteras empiriska beldgg for hur chefer pé
AstraZeneca upplever och ser pa foretagets vardegrund. I den andra delen av avsnittet ges
en inblick 1 att det finns en viss tvetydighet 1 viardegrunden. For att sedan avsluta med

analys av empiriskt material som visar pé vilken funktion viardegrunden har {or cheferna.

Diskussion - I diskussionsavsnittet diskuteras resultat i relation till teoretiska koncept for

att sedan mynna ut 1 uppsatsen teoretiska bidrag.

Slutsats - Avslutningsvis framstélls studiens slutsatserna och dess betydelse for

forskningsomradet samt forslag pa vidare forskning.

10
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2. Litteraturgenomgang

[ foljande kapitel presenteras en bild over forskningsfiltet och de teoretiska koncept som
anses relevant med utgangspunkt i studiens positionering. Kapitlet presenterar forst
definitioner inom fdltet virdegrunder och studiens forhdllningssdtt till begreppen. Ddrefter
diskuteras den positiva synen pd vdrdegrundsarbete och dess funktioner. Sedermera
behandlas de mer kritiska rosterna inom omrddet, vilket belyser den pagdende debatten

inom forskningsfiltet. Till sist redogdr vi for den kunskapslucka som vi avser att bidra till.

2.1 Virden, vardegrund och vérderingar

Manga forskare har gett sin tolkning av termerna virdeord, virdegrund och virderingar,
men det &r tydligt att det rymmer en komplexitet i begreppen som skapar en splittrad syn
pa ordens innebord. Alvesson et al. (2021) lyfter exempelvis att begreppet vardegrund ér
tvetydigt, svardversatt och létt forvdxlat med andra termer inom forskningsfaltet. Darmed
dmnar vi 1 detta avsnitt att klargora definitioner och belysa studiens forhallningssitt till

begreppen.

Philipson (2011) forklarar att en verksamhet tillskriver ett varde till nagot de anser ar
eftertraktat, sdsom ett specifikt mal eller en handling. I enlighet med det forklarar
forfattaren att en véirdegrund kan ses som en samling av grundliggande vérden, ocksa
kallat virdeord, som implicerar nagot som &r efterstravansvirt. Enligt Bringselius (2019),
kan ett foretags viardegrund fungera som ett styrdokument bestdende av tre till fem virden
som vigleder anstdlldas beteenden och attityder. Vérdena i virdegrunden kan ses som
manifesta, vilket syftar till att de dr uppenbara och utskrivna (Philipson, 2011). Urde
(2003) betonar att foretagets viarden dr en integrerad del av organisationens identitet och
influerar intressenternas syn pa verksamheten. Forfattaren belyser vidare att foretagsvérden
bor betraktas som ndgot dynamiskt. Siledes kan det vara av vikt att utfora
virdegrundsarbete, vilket syftar till att paverka kulturen med hjélp av en virdegrund
(Bringselius, 2019). I denna studie kommer begreppet virdegrund framst syfta till

AstraZenecas fem virden som tidigare presenterats 1 bakgrunden.

Vidare dr det uppenbart att det foreligger en klar variation bland forskare nér det géller

betydelsen av begreppet vérderingar. En vanligt forekommande definition av termen

11



Sjogren, Christensson & Friefeldt

viardering 1 svensk litteratur, exempelvis 1 Bang (1999) och Cordial (2005), éar
socialpsykologens Milton Rokeach (1973) definition av value: “En stindig tro pd att ett
sarskilt handlingssitt eller sluttillstind, personligt eller socialt, dr att foredra framfor
motsatt eller annat handlingssétt eller sluttillstdnd” [Oversatt fran eng av (Bang, 1999)]
(s.5). Cordial (2005) klargoér att en manniskas syn pa vad som &r ritt och fel kan avsloja
vilka virderingar den préiglas av. Med andra ord innebér detta att en anstilld kan ha sina
egna virderingar som inte nddvindigtvis behdver stimma Overens med foretagets
varderingar. Forfattaren menar att normer, vilka fungerar som en beteendestandard, &r

direkt paverkade av gruppens varderingar.

Fortséttningsvis kan vérderingar, i en organisationskontext, kopplas till det Philipson
(2004) bendmner som latenta vdarden som dr underforstadda och sitter i véggarna.
Exempelvis kan ett foretag ha ett manifest virde som intygar att de adr kundinriktade,
medan de samtidigt har ett latent virde som prioriterar att den anstdllda gor det som ar bést
for foretaget. Virt att ndmna &r att forskningsfiltet inte &r enhetligt, da vissa forskare
behandlar begreppet foretagsvarderingar i likhet med de som andra forskare bendmner
organisationens vardegrund, exempelvis Bang (1999) och Cordial (2005). Definitionerna
av virdegrund och vérderingar delar minga likheter, ddremot antyds att en organisations
virdegrund kinnetecknas som tydligt och klar definierad, till skillnad fran dess vérderingar

som kan ta en mer subtil form.

Synliga
Virdegrund =———= Samling av viirden/virdeord =——= Manifesta viirden

2 Z
% Z

Virderingar =——— Latenta viirden
Dolda

Figur 1: Figuren visar vart forhdllningssdtt till virdegrund, virden och virderingar. Pilarna visar
pd att bade vdrderingarna och latenta virdena kan vara samma som vdrden och manifesta vdrden,

men mellanrummet i pilarna visar att det inte nédvéndigtvis behéver vara sd.

12



Sjogren, Christensson & Friefeldt

I tolkandet av empirin forhéller sig denna uppsats till begreppen i likhet med Bringselius
(2019) syn, ddr forfattaren framhéller att fOretagets virdegrund formellt uttrycker
organisationens virderingar. Denna utgangspunkt tas till foljd av upptickten att
studieobjekten anvidnder begreppen; virdeord, vérden, vérderingar och vérdegrund
nastintill synonymt. Med andra ord betraktas virderingar, genom detta synsitt, som
grundliggande byggstenar till virdegrunden. Vért att ndmna &r didremot att
forskningsfiltets kritiska synvinkel, som senare presenteras, ifrdgasdtter detta samband.
Dessutom har vi teoretiskt behdvt tolka litteraturen eftersom vissa forskare, som tidigare
namnts, anviander virderingar och virdegrund synonymt, medan andra gor en tydlig
distinktion mellan dem. Detta problem omfattar dven det engelska begreppet value som
bade kan Oversittas till virden och vérderingar pa svenska. Med hénsyn till studiens
omfattning, kommer vi 1 huvudsak fokusera pd de manifesta virdena som aterfinns 1
foretagets virdegrund, eftersom vissa forskare implicerar att viarderingar tenderar att vara

mer dolda och svarstuderade.

2.1.1 Kultur i relation till virdegrund

Virden spelar en viktig roll i organisationskulturer. Ferguson & Milliman (2008) beskriver
viarden [values] som hjartat av en organisationskultur och som en representation av
organisationens prioriteringar och syfte. I likhet med det konstaterar Lencioni (2002) att en
organisations vdrden dr de principerna som végleder alla foretagets handlingar och
fungerar som kulturella hornstenar. Alvesson et al. (2021) menar pd att den kulturella
aspekten dr viktig att ta hénsyn till vid tolkandet av sociala praktiker och specifika ord
inom organisationer. Forfattarna fortsdtter genom att beskriva kultur som ett ramverk som
ger olika fenomen en innebdrd. Emellertid blir kulturella aspekter relevanta i kontexten av
denna uppsats, eftersom det kan anvidndas som en lins for att forstd betydelsen av en

vardegrund.

Alvesson (2019) refererar till kultur som de “forestillningar, innebdrder och virderingar
som dr gemensamma for ett kollektiv” (s.169). Hofstede (2011) belyser, i linje med
Alvesson, att kultur ar ett kollektivt fenomen, men definierar istillet begreppet som en
gemensam programmering av sinnet som sarskiljer individer och grupper. Det dr mérkbart
1 definitionerna att det &r gruppens gemensamma bild av ndgot som dr av virde att

undersoka for att forstd kulturen. Alvesson et al. (2021) papekar att nigra faktorer som

13
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vanligtvis utmérker kulturer dr dess relation till historia och tradition, samt att de ofta ar
svirbegripliga och emotionellt laddade. I denna uppsats intresserar vi oss for chefers
gemensamma uppfattning av viardegrundens betydelse inom AstraZeneca, ddrav blir den

kulturella aspekten relevant.

En modell som &r central inom organisationskultur &r Scheins som forklarar att kultur
bestar av tre olika nivéer. Forsta nivan ar artefakter och symboler, vilket ar det littaste att
observera och den karaktiriseras som det mest synliga lagret av kulturen (Schein, 2010).
Detta kan vara bade beteenden och verbala artefakter vilka ses som en produkt av de
djupare kulturella nivéerna. I linje med Schein, belyser Alvesson (2019) att spraket ar en
viktig del av en kultur eftersom det kan forklara de forestéllningar och normer som finns.
Han framhédver dven att historier dr en viktig komponent av sprakbruk eftersom det
formedlar idéer och vérderingar. Den andra nivén i Scheins modell bestar av uttalade
Overtygelser och virden, skapade inom organisationen (Schein, 2010). Detta lager
innefattar manifesta véarden, vilket vi har presenterat tidigare. Dessa dr explicita och tydligt
kommunicerade av foretaget. Genom noggrann anvindning av spraket ges medlemmarna i
organisationen en forstaelse for vad som éar efterstrdvansvirt och inte (Alvesson, 2019).
Den tredje nivan i modellen dr grundldggande antaganden som de anstdllda delar och tar
for givet (Schein, 2010). Schein (2010) menar att dessa antaganden dr inprogrammerade
hos anstdllda och péverkar deras agerande pa ett omedvetet vis, dirav dr de dven svéra att
dndra pd. Genom att anvdnda Scheins modell som ett verktyg for att tolka chefernas
upplevelser, far vi en mer nyanserad forstdelse av vad som sker inom foretaget och hur

ytliga fenomen kan spegla niagot djupare.

Ytterligare en viktig aspekt inom organisationskultur dr hur de kulturella elementen tolkas
av anstdllda, vilket dr avgorande for att forstd deras upplevelse av virdegrunden. Enligt
Alvesson (2019) maste en anstilld inneha kapaciteten att tolka och ldsa for att kunna
handla 1 enlighet med organisationskulturen. Han forklarar &dven att anstillda blir
paverkade av andras tolkningar. Séledes, menar han, att makt &r ett centralt begrepp inom
kultur. Dessutom forklaras att makt refererar till mdjligheten att influera forestéllningar
och uppfattningar av verkligheten. Forfattaren menar att ledande grupper ofta anvinder sig
av symbolik och kulturella uppfattningar som ett maktverktyg. Till f6ljd av att denna studie
fokuserar pa chefer, blir det dirmed intressant att undersoka hur dessa tolkar vardegrunden

och 1 vilken grad de kan péverka andra for att genomftra sina intentioner.

14



Sjogren, Christensson & Friefeldt

2.2 Viardegrund som viktigt verktyg

En dominerande syn inom forskningsomradet dr att organisationens vérdegrund ir ett
viktigt verktyg for att hjdlpa verksamheter med att uppnd sina mal och skapa en
sammanhéllande foretagskultur. Det dr maérkbart att litteraturen i stor utstrdckning
behandlar d&mnet ur en organisatorisk synvinkel. Nedan presenteras, forst och framst,
studier inom fdltet som visar att virdegrundsarbete dr gynnsamt for organisationers
framgang, foljt av en fordjupning i dess syfte och de fordelar det kan medfora i

organisationen men ocksa for den anstillda.

Philipsons (2011) forskning pa hélso- och sjukvardsbranschen visade att virdegrundsarbete
16nar sig dd det bidrar positivt till organisationens trovérdighet, foretagets ekonomi samt
dess arbetsmiljo, bdde internt och externt. Forfattaren fortsdtter genom att konstatera att
bade samhillet som helhet och foretagets anstdllda gynnas av den sidkerhet och palitlighet
som skapas 1 samband med vardegrundsarbetets forpliktelser. I en annan studie, utford av
Collins och Porras (1994 citerad i Ferguson och Millman, 2008), framhévs att en
gemensam faktor bland hogpresterande foretag dr en stadig vdrdegrund som inspirerar
medarbetare och ger riktning bortom det rent kommersiella. Aven Barchiesis och Bellas
(2014), som studerat organisationsviarden bland de foretag som placerat sig pa
affarstidningen Fortunes topplista over de 50 mest beundransvirda foretag i vérlden,
argumenterade for sambandet mellan ekonomisk framgéng, internationell beundran och
viardeord fokuserade pad socialt ansvar. Med andra ord foresldr fynd fran en rad olika
studier att det finns en relation mellan virdegrundsarbete och l6nsamhet for foretag.

Emellertid 4r det av intresse att forsta vilka faktorer som gor viardegrundsarbete gynnsamt.

2.2.1 Att skapa riktning med en virdegrund

Med bakgrund i att virden dr ndgot som tycks uttrycka sig i bdde explicita men ocksé mer
subtila former, har forskare intresserat sig for att forstd ifall det faktiskt gér att styra
anstédlldas virderingar och tankesétt med hjélp av en viardegrund. Ett vélutforskat begrepp
inom litteraturen, som belyser styrning av anstdlldas beteende 1 enlighet med
organisationens virdegrund, dr virderingsstyrning. Detta liknar i hog grad det som, i
litteraturen, bendmns som normativ styrning, vilket handlar om att paverka individers

varderingar och Overtygelser for att uppna ett onskat beteende (Barley & Kunda, 1992).
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Med hénsyn till uppsatsens syfte som tar sin utgdngspunkt 1 virdegrundsarbete kommer vi

1 detta avsnitt forhdlla oss till begreppet virderingsstyrning.

Virderingsstyrning syftar till att influera hur medarbetarna ser sin omgivning, deras
forestillning och tolkningar med syfte att forma beteenden och for att forbittra
verksamhetens organisationskultur (Cordial, 2005). Rennstam (2017) menar att mélet med
denna form av beteendestyrning dr att skapa likasinnade ménniskor som virderar samma
saker, vilket minimerar behovet av att instruera personalen om vad som forvéntas av dem.
Forfattaren menar att detta blir en form av kontroll for att styra organisationsmedlemmar
till att agera i1 enlighet med foretagets viardegrund istillet for enligt de egna virderingarna.
Cordial (2005) framhéver att, genom att styra med varden, kan foretaget uppnd en hogre
grad av tydlighet och konsekvens 1 sitt arbete med att framja onskvért beteende. Enligt
Bang (1999) finns oftast en redan inbyggd riktningskomponent inom organisationens
virden som vigleder den anstilldas beteenden. Detta innebér att virden inte endast &r
abstrakta principer, utan aktivt paverkar beslut, handlingar och resultat inom

organisationen, vilket starker foretagets kultur och framgéang.

Litteraturen inom féltet handlar, till stor del, om vardestyrningen av organisationen som
helhet. Forskare dr dock rdrande Overens om att ledaren kan frimja denna form av
styrning, genom vérdebaserat ledarskap. Vidare forklarar Bass (1985) att ledaren spelar en
avgorande roll 1 att forma och formedla vérderingar och den kultur de representerar.
Virdebaserat ledarskap utgar fran att ledarens syn pa véardegrunden har en direkt inverkan
pa anstélldas beteende, likvél som pd organisationens kultur och dess framgang (Ferguson
& Milliman, 2008). Trollestad (2000) menar fortséttningsvis att ett starkt ledarskap behovs
for att virden ska inforlivas och efterlevas. Cordial (2005) hdvdar att chefers faktiska
beteende avgor ifall ett vardegrundsarbete lyckas eller inte. Genom att leva efter foretagets
virdegrund och agera som forebilder, kan ledaren ddrmed végleda sina anstéllda genom att

inspirera och motivera sina medarbetare (Yukl, 2010).

Sammantaget framgér det att ledare spelar en avgdrande roll for att foretaget ska kunna
bedriva ett framgéingsrikt virdegrundsarbete och, genom det, kunna skapa riktning.
Didremot saknas en utforlig diskussion 1 litteraturen kring vad cheferna sjélva vinner pd att

tillampa ett virdebaserat ledarskap.
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2.2.2 Att skapa en identitet med en vardegrund

Philipson (2011) menar att syftet med vérderingsstyrning mynnar ut i att anstillda ska
kinna stolthet i att vara en del av den specifika organisationen och diarmed representera
nagot betydelsefullt och viktigt. I enlighet med det menar Rennstam (2017) att en form av
virderingsstyrning kan vara att styra medarbetarnas identitet s& de gar 1 linje med
organisationen. Véarderingsstyrning bygger séledes i grunden pa att anstéllda star bakom
och kan identifiera sig med organisationens varden. Enligt Karreman och Rennstam (2007)
spelar identifiering en avgorande roll for att bibehdlla en gemensam uppfattning om
virderingar och normer inom organisationen. Alvesson (2019) konstaterar att
organisationsidentitet refererar till i vilken utstrickning en medarbetare i organisationen
identifierar sig med foretaget. Enligt Tsai (2011) utgor organisationskultur och foretagets
varden ryggraden 1 organisationsidentiteten och styr 1 hog grad beteenden och beslut inom
organisationen. Alvesson (2019) forklarar vidare att individens personliga identitet och den
arbetsrelaterade identiteten kan sammanflitas nir foretaget har en klar identitet och starka

relationer mellan medarbetarna.

En studie som gjordes av SKR (2008) visar att en stark vardegrund ledde till en stark
gemenskap och ett “vi”, vilket de uttrycker dr den storsta fordelen med vardegrundsarbete.
Deras studie visade dven pa att virdegrunden gjorde att kinslan av “vi och dom” minskade
och ersattes istéllet med en stolthet att jobba for organisationen. Detta skapar, enligt Tajfel
och Turner (1986), saledes en social identitet, som hdnvisar till det sdtt som ménniskors
sjalvuppfattningar baseras pa deras medlemskap i sociala grupper. Forfattarna hévdar att
det finns en viktigt distinktion mellan den sociala identiteten, som hénvisar till ménniskors
sjilvkategorisering 1 relation till deras grupptillhorighet (“vi”), och den personliga
identiteten som refererar till det unika sdtt som ménniskor definierar sig sjilva ("jag").
Detta innebdr, enligt Alvesson (2019), att tillhorighet till organisationen kan bli en central
del av individens sjélvbild. Det innebér att svaret pd fragan om "vem man ar" formuleras
med referens till det sociala sammanhanget snarare dn till personliga och individuella
egenskaper. Turner och Reynolds (2010) menar att en social identitet kan skapa en kénsla
av tillhorighet, syfte och sjilvvirde. Forfattarna menar att att vara en del av en grupp
hjélper individer att kdnna sig sammankopplade och enade. Alvesson och Kérreman (2007)
utforde en studie av Human Resource Management-system (HRM-system) i ett

multinationellt managementkonsultféretag. Forfattarna konstaterade 1 sin studie att det
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fanns en diskrepans mellan anstdlldas allménna tilltro till HRM-system och de anstilldas
uppfattning och upplevelser av systemet i1 praktiken. Forfattarna foreslar i studien en
omtolkning av HRM-system som mynnar ut i att det fir en symbolisk och identitetsmissig
betydelse inom organisationen. De hdvdar att minniskor anvinder HRM-systemet som
verktyg for att skapa mening, virderingar och blir ett sitt att utveckla en positiv sjilvbild

kopplad till organisationen.

2.2.3 Att skapa motivation med en viardegrund

Virdegrunden kan anvindas som ett verktyg for att frimja motivation genom bland annat
meningsfullhet. Inforandet av vérden har ofta skett med anledning av dess potentiella
paverkan pa motivationen bland anstillda (Bass & Steidlmeier, 1999; Kirkhaug, 2009a).
Kirkhaug (2015) forklarar att anledningen till att virden kan verka motiverande &r att de
skapar normer géllande beteenden som, i princip, dr ouppnaeliga. Utdver denna strivan om
att uppna sé kallade supermal, kan viarden ocksa verka motiverande ur en social kontext da
de kan ge medarbetarna en 6nskvérd status (Kirkhaug, 2015). Philipson (2011) menar att
intresset for virderingsstyrning frédn ett organisationsperspektiv grundas i att mé@nniskor
idag dr 1 behov av att se att deras arbete bidrar till nagot utdver ekonomisk vinning. Vidare
menar han att, for att manniskor ska motiveras till att arbeta pa ett sitt som gynnar
foretaget och dess intressenter, dr det nodvandigt att lyfta fram grundlédggande vérden och
integrera dem som en del av styrsystemet. Samtidigt maste det som organisationen anser
vardefullt ocksa upplevas virdefullt av de anstillda for att virdena ska fa verklig kraft och
leda organisationen framat (Philipson, 2011). Enligt Trollestad (2000) har studier pa
vardegrundsarbete visat péd att kédnslan av lojalitet for det foretag man arbetar 1 dr tatt

sammankopplat till mening och motivation.

Foljaktligen kommer vi, i detta stycke, att fordjupa oss i betydelsen av meningsfullhet och
vilken roll chefer har for att frdmja motivation. Kirkhaug (2015) forklarar att en av
virdegrundens viktigaste funktioner ar att den styr anstélldas egen sjélvuppfattning och hur
de ser och reagerar pa hindelser i sin omgivning. Forfattaren fortsitter att beskriva hur
anstéllda, genom vérdena, kdnner en samhorighet med varandra och foretaget. De upplever
sina arbetsbidrag som meningsfulla eftersom de kan relateras till ndgot gemensamt,
overgripande och mélinriktat. Ferguson och Milliman (2008) resonerar i samma linje och

menar pa att ménniskor vill och behdver engagera sig i ndgot som ger mening och att en
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vision som uttrycker inspirerande védrden kan vara en mycket kraftfull drivkraft i
organisationer. Trollestad (2000) presenterar att en teori av Antonovskys formedlar att en
anstélld som kinner hog meningsfullhet, i storre utstrickning accepterar utmaningar.
Philipson (2011) adderar att anstidllda ofta vill se att deras egna insatser dr del av ndgot
storre, dar tid och energi som ldggs ner pa arbetet tjdnar ett hogre syfte utdover endast
ekonomisk ersittning. Séledes blir meningsskapande en viktig process i organisationen for
att aktivt forsoka ge mening at handelser och situationer (Weick, 1995). Genom att forsta
att arbetet har en djupare mening &n att bara skapa vinst kan anstéllda kidnna stolthet 6ver
sitt arbete vilket kan vara en motiverande drivkraft. Med andra ord, menar Philipson (2011)
att ett resultat av att styra organisationer med hjdlp av vérden, kan vara att anstéllda

upplever sitt arbete som meningsfullt och lustfyllt.

2.2.4 Virdegrundens betydelse for den anstillda

I den studerade litteraturen finns en inriktning som tyder pd att en vérdegrund har
betydelse for organisationer, ddremot finns det ett begransat fokus gillande anledningar till
varfor en vardegrund kan ha funktionalitet dven for foretagets chefer. I sin bok presenterar
Rokeach (1973) olika funktioner som virden [values] har for ménniskor. Bang (1999) har, i
sin tur, valt att tolka dessa ur en fOretagskontext. I detta sammanhang har vi valt att
oversitta [values] till viarden eftersom det passar bdst in i den kontexten dir vi &mnar att
nyansera modellen, det vill sdga ur ett chefsperspektiv. Det gar att urskilja att Rokeach
(1973) lagger ett storre fokus pé individens egna vérderingar, medan Bang (1999) betonar
hur foretagens virden paverkar den anstillde. Rokeach (1973) presenterar tre centrala
funktioner av virden och vérdegrund; vdrden som standarder, virden som planer for

konflikthantering och beslutsfattande samt vdrden som motivationsfunktion.

Bang (1999) tolkar Rokeach forsta punkt som normer som paverkar hur den anstillde
hanterar olika situationer, uppfattar omvérlden och utvirderar sina egna handlingar.
Rokeach (1973) foreslar att en ytterligare funktion av vérden &r att de kan fungera som en
ledstjérna for konflikthantering och beslutsfattande, eftersom de hjdlper till att vigleda en
person som stir infor en intressekonflikt mellan olika alternativ. I en organisationskontext
kan detta exemplifieras nir en anstilld stills infor tva olika valmojligheter som béada
gynnar foretaget. Foretagets virdegrund kan da indikera vilket val som ar mer rétt (Bang,

1999). Det framgar fran forfattarnas forklaringar att de syftar till den inre konflikt som en
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person kan stillas infor. Till sist presenterar Rokeach (1973) att virden har motiverande
funktioner, eftersom de representerar slutliga tillstdind som &r 6nskvérda, vilket resulterar i
att en person blir belonad nér hen foljer virdena. Forfattaren framhaller dven att virden har
en central roll 1 bibehdllandet och forbéttrandet av sjilvbild och sjdlvmedvetenhet. Det kan
handla om virden som styr hur en person ska anpassa sig till olika ssammanhang, virden
som motiverar socialt oaccepterade val och virden som bidrar till visdom (Rokeach, 1973).
Ett exempel kan vara en person som gor ett egoistiskt val men réttfardigar det genom att
hidvda att det gjordes for familjens bésta. P4 detta sitt kan anstéllda hitta sétt att
rationalisera sina handlingar genom att hdnvisa till specifika virden (Bang, 1999). Rokeach
skapade modellen i kontexten av hur vérderingar kan pdverka ménniskan, samtidigt som
Bang valde att behandla begreppen 1 ett organisatoriskt sammanhang for den anstillda. Vi

ser potential 1 att denna studie ska kunna nyansera modellen frén ett chefsperspektiv.

2.3 Kritiskt perspektiv pa vardegrundsarbete

Aven om de tidigare nimnda studierna visar en &vervdgande positiv inverkan av
virdegrundsarbete, framtrader det ocksd kritiska roster mot fenomenet. Genom att
presentera det kritiska faltet avser vi att belysa den pagdende debatten inom
forskningsomradet. Det dr tydligt att en av de mest framtradande kritikerna i den studerade

litteraturen &r Alvesson, vilket ocksd kommer att aterspeglas i1 detta kapitel.

Kritikerna menar att viardegrunden &r kraftigt forskonad och didrav har begrinsat syfte.
Alvesson et al (2021) menar pa att en vardegrund i manga fall bestir av tomma ord, ofta
formulerade som “positiva dygder” (s.25), utan ndgon faktisk substans. Forfattarna papekar
att deras syfte dr att lata fina uttryck skapa en fordelaktig bild av foretaget. Philipson
(2011) pastér i linje med Alvesson et al att manifesta virden kan tolkas som uppenbara och
utgdr “kvalificerat trams” (s.190). Alvesson et al (2021) fortsdtter med att konstatera att en
vardegrund oftast dr kraftigt polerad fran mindre bra aspekter, saledes reflekterar den séllan
den faktiska foretagskulturen. Detta relaterar tillbaka till den tidigare diskussionen om
virden och vérderingar, dir vi konstaterade att det kritiska féltet inte nodvéndigtvis ser
virdegrunden som ett resultat av organisationsvirderingar. Philipson (2011) beskriver i
likhet med det att organisationer ofta anvinder avancerade viardeord som ett forsok till att
imponera, snarare dn ett verktyg som anvénds for att dverfora viktig information. papekar

att risken med vérden som inte dr autentiska dr att de kan skapa motstand och missndje
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bland anstillda (Cordial, 2005; Feurgson och Millman, 2008). Vid utformningen av
virdeorden framhdver Alvesson et al (2021) att vardegrunden bor vara tydlig, realistisk
och helst specifik for den avdelning den avser. Kritikerna ifrdgasitter alltsd om

vardegrunden verkligen dr mer dn bara fina ord pa pappret.

Det finns dven kritik mot de tolkningsutrymmen som de vaga orden ger utrymme for.
Vidare betonas att virdeordens vaghet och mangtydighet gor det utmanande att forsta deras
egentliga innebdrd och skapa en enhetlig forstaelse bland medarbetarna (Alvesson et al,
2021; Cordial, 2005). Viardeordens betydelse varierar beroende pa var i organisationen
man arbetar och personliga erfarenheter, vilket Alvesson et al (2021) menar medfor en risk
for att de uppfattas olika av olika personer. Manga storre organisationer ar diversifierade
och att skapa nagot gemensamt och enhetlighet blir varken sdrskilt létt eller relevant.
Forfattarna lyfter fram tanken om att det faktum att “alla” ska kunna relatera till virdena
skapar ett behov for allménna och vaga formuleringar. Detta gor, 1 sin tur, att ribban ldggs
lagt och att viardena kan utgdra en sjdlvklarhet. Vidare beskriver Alvesson et al. (2021) att
att anvindandet av virden dir uppfattningen om dem skiljer sig &at, endast leder till
forvirring. De menar att dessa uppfattningar kan gora att mycket tid laggs pa att klargdra

och hantera konflikter som uppstér i samband med tvetydighet kring begreppen.

I praktiken menar Alvesson och Spicer (2018) att hogre chefer, genom anvédndandet av fina
ord, riskerar att leva i en vérld dir grandiositeten tar 6ver. De forklarar att chefer, genom
naivt tinkande och grandiosa formuleringar, kan bli avskdrmade frin organisationens
verkliga problem och utmaningar. Detta antyder att cheferna riskerar att bli vilseledda av
sina egna storslagna virdeord och dirmed missa att se foretagets faktiska utmaningar.
Alvesson et al (2021) utvecklar detta till att forklara hur vardegrunden kan bidra till en

verklighetsforvrangning dd ménniskan vanligtvis ser det man sjélv tror pa.

Vidare forklarar Alvesson och Spicer (2018) att en stark kultur, kdnnetecknat av ett
gemensamt sprdk genom foretagets vdrden, kan leda till homogent tinkande. Detta kan
relateras till foregdende kapitel som pekar pé att virdegrund och kultur dr i titt samband.
Forfattarna forklarar att starka vdrden kan verka kontraproduktivt d& det skapar ett
kollektivt tidnkande. I likhet med det betonar (Nemeth, 1997) att medarbetarna kan
paverkas av en stark kultur genom att begrénsas 1 sitt kritiska tdnkande och genom att fi en

forsvagad formaga att tinka utanfor ramarna. Alvesson och Spicer (2018) menar att detta i
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sin tur kan orsaka en gemensam blindhet bland anstéllda vilket de jamfor med ett fangelse.
De nidmner ocksd att starka organisationskulturer ofta anvdnds for att kontrollera
medarbetare till att undvika alternativa idéer. Alvesson et al (2021) konstaterar att
viardegrundsarbete saledes kan leda till ett dsiktstvdng, didr organisationer kan anvidnda
viardeord som verktyg for att kontrollera anstilldas &sikter i syfte att uppna en homogen

foretagskultur.

For att summera framhéver det kritiska perspektivet att vardegrunder ofta bygger pa ett par
vagt och allmént formulerade virdeord som riskerar att bli tomma uttryck utan substans.
Det dr ofta svart att nd en samstdmmighet och klargdra vad dessa véirdeord faktiskt betyder
vilket kan leda till forvirring och osdkerhet. Avslutningsvis betonas vikten av att
medarbetare bor uppleva viardeord som autentiska och mojlighet att kunna identifiera sig

med dem, annars finns det risk for motstand och missnoje.

2.4 Sammanfattning av teoretisk referensram

Litteraturversikten visar att det i huvudsak finns tva olika strémningar inom féltet for
virdegrundsarbete. Dér féltets foresprdkare menar att genom att styra organisationer med
utgdngspunkt i organisationens virdegrund skapas riktning, grund for identifikation och
mening 1 arbetet. Medan faltets kritiker som Alvesson et al (2021) menar att floskel préglat
och ytligt utan ndgon verklig substans eller verkan. Majoriteten av denna forskning tar
ddremot sin utgangspunkt i att virden och vérdegrundsarbetet dr ndgot som antingen
gynnar eller missgynnar organisationen fran ett organisationsperspektiv. Givet detta, har vi
dirav funnit intresse for att nyansera féltet fran ett medarbetarperspektiv. Kunskapsluckan
blir sdledes att forstd vilken praktisk inverkan virdegrunden har for de hogt uppsatta

cheferna.

2.5 Gap 1 litteraturen

Alvesson et al. (2021) har identifierat sex olika forhallningssétt till virdegrundsarbete, som
beskrivs 1 forhallande till vilken grad anstillda star bakom vdrdeord samt
viardegrundsarbete. Bland dessa forhdllningssitt aterfinns vad som bendmns som
idealisterna. Dessa dr enligt forfattarna, medarbetare som helt och hallet star bakom

foretagets virden och sittet som vérdegrundsarbetet bedrivs pa. Vanligtvis aterfinns de i
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ledande positioner dir de i vissa fall har initierat virdegrunden eller atminstone forvéntas
stodja dem (Alvesson et al, 2021). Alvesson et al. (2021) liknar dessa vid aktiva och ndjda
konsumenter av foretagets vérdegrund. Detta tyder pd att denna grupp ar viktiga
formedlare av organisationens virdegrund och nagra som inforlivar den. Dessa idealister
framstills ofta som en grupp som stodjer foretagets varden, antingen for att de har varit
delaktiga i att utforma dem, for att de far betalt for det, eller for att de anvinder dem som
lattillgéngliga ord att "styla" med. Det rdder dock en brist pd empiriska studier som
undersoker vad som driver dessa idealister att std bakom foretagets vardegrund och vilken
funktion denna virdegrund fyller for dem. Diarmed é&r det av intresse att undersdoka hur
dessa individer, som Alvesson et al. (2021) benimner som idealister, uppfattar och
forhaller sig till virden och vérdegrunder. Alvesson et al. (2021) menar att dessa idealister
ofta finns pad ledande positioner, vilket gor det sérskilt intressant att undersdka deras

perspektiv.

Med andra ord, det finns begridnsat forskning som belyser hogre chefers perspektiv av
vardegrunder. I takt med att forskningsfaltet har expanderat kritiskt under det senaste aret,
finns det ett behov av att undersoka hur denna viktiga grupp 1 organisationen upplever och
tolkar organisationens viardegrund samt om de den fyller ndgra funktioner for dem. Genom
att fokusera pd chefer kan vi bittre forstd om virdegrundsarbetet bara gynnar
organisationen i stort, eller om de individuella cheferna ocksd kan gynnas av dem i deras

arbete.
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3. Metod

I foljande kapitel redogors de metodval som gjorts under arbetsprocessen av denna
uppsats. Tillvigagdngssdtten argumenteras for och eventuella begrdnsningar tas upp.
Slutligen utvirderas uppsatsens kvalitet utifran olika kriterier for bedémning av

trovdrdighet och dkthet.

3.1 Kunskapssyn

Denna wuppsats tar utgdngspunkt 1 wupplevelser och beteenden hos chefer pé
lakemedelsbolaget AstraZeneca. Ett tolkande perspektiv har siledes applicerats under
arbetet 1 syfte att forsta chefernas uppfattningar utan att se detta som en absolut sanning
(Bryman & Bell, 2017). Under arbetet har vi antagit att sociala fenomen 4r nagot som
kontinuerligt skapas och anpassas. I uppsatsen tar detta form da vi antar att cheferna utgér
en del i att stdndigt utveckla och forma AstraZenecas virdegrund som ett socialt fenomen.
Baserat pd denna synvinkel, kan det sdgas att vi utgar fran en socialkonstruktionistisk
utgéngspunkt (Bryman & Bell, 2017). Studien forutsitter ett kvalitativt tillvigagdngssitt
dér empirin utgors av ord istéllet for kvantifierbar data (Bryman & Bell, 2017). P4 sé sitt
har vi som forfattare d4ven kunnat tolka deras uttalanden vidare utifran relevant litteratur i

syfte att skapa ett teoretiskt bidrag till nuvarande forskning.

Vidare har en abduktiv ansats anvints. Genom denna ansats, dér vi inte strikt har foljt
forutbestimd teori eller fragestdllning, har nya insikter kunnat véixa fram under
insamlingsprocessen. Innan datainsamlingen paborjades valdes det stora teoretiska omradet
ledarskap som grund for insamlingen. Detta omrade smalnades sedan ned och anpassades

under insamlingsprocessen for att i sin tur leda till det specifika amnet véirdegrunder.

D& studien har genomforts med ett fokus pd forskningsavdelningen inom
lakemedelsforetaget AstraZeneca, vill vi podngtera att studien inte &mnar att ge en generell
bild av hur AstraZenecas medarbetare upplever foretagets virdegrund. Istillet dmnar
studien att bidra till en mer nyanserad bild av den praktiska inverkan virdegrunder kan ha,

utifran ett chefsperspektiv.
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3.2 Datainsamling

3.2.1 Semistrukturerade intervjuer

Den abduktiva ansatsen gav oss forutsdttningar for att kunna anpassa det forutbestimda
omrddet ledarskap under datainsamlingen. I syfte att f& ut s& mycket som mojligt av
processen valde vi att utfora tva pilotintervjuer, atta intervjuer och en telefonintervju.
Samtliga holls pa ett semistrukturerat vis och genomfordes via Microsoft Teams, Google
Meet och telefon. Den semistrukturerade karaktdren innebar att vi utgick fran en fardig
intervjuguide, men med mdojlighet att stdlla spontana foljdfragor samt &ndra de
forutbestdmda fragorna utefter behov (Bryman & Bell, 2017). Intervjuguiden bestod till en
borjan framst av fragor relaterade till ledarskap och chefskap. Vi valde diremot att
inkludera ett antal andra, mer generella frigor utover det. Det lades stor vikt vid att
formulera frdgorna till att vara s& Oppna som mojligt 1 syfte att inte styra respondenterna
mot specifika svar, utan istéllet lata dem sjdlva forma innehallet i intervjun. Detta gar dven
i linje med var socialkonstruktionistiska utgédngspunkt, vilken betonar hur individer

uppfattar och formar sin sociala verklighet (Bryman & Bell, 2017).

Den 6ppna formuleringen av intervjufrdgorna mojliggjorde var ambition i att fa sa genuina
svar som mojligt fran respondenterna. Vidare bidrog den semistrukturerade karaktéiren till
en frihet under intervjuerna, da vi fick mgjlighet att anpassa vara fragor beroende pa vad vi
ville undersoka vidare. Efter varje intervju justerades intervjuguiden med ett antal fragor i
syfte att kunna djupdyka i de &mnen som var dterkommande under intervjuerna. Denna
flexibilitet var av stort varde for oss, inte minst for att komma fram till det slutgiltiga, mer

specifika dmnet virdegrunder.

Vidare tillfragades respondenterna om godkénnande for att spela in intervjuerna infor varje
tillfille, med vetskap om att dessa inspelningar skulle raderas efter projektets slut.
Samtliga av dem godkidnde inspelningen och intervjuerna varierade 1 lingd déar den
kortaste var 28 minuter lang och den ldngsta var 54 minuter. Vid varje intervju tillfrdgades
intevjuobjekten om mgjligheten att aterkoppla till dem vid behov, ndgot som de alla

godkénde.
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3.2.2 Aterkoppling via telefonsamtal

Under analysprocessen av den insamlade datan identifierade vi ett behov av att fortydliga
enstaka svar fran ett av intervjuobjekten. For att sdkerstilla en réttvis representation av
chefernas upplevelser av foretagets viardegrund, beslutade vi dérfor att ater kontakta denna
person. Vi bokade da in ett uppfoljande telefonsamtal pa ca 30 minuter, vilket genomfordes
pa ett semistrukturerat vis med forberedda fragor och ett flexibelt tillvigagingssitt. Pa si
sitt kompletterades datan med fortydliganden och mer omfattande svar dér det ansags

nodvandigt.

3.2.3 Urval

Med bakgrund i studiens syfte och fragestillning, dr det av relevans att undersdka
chefspositioner inom AstraZeneca. Datainsamlingen paborjades genom tva pilotintervjuer.
Dessa holls med tvé nérstdende till en av uppsatsens forfattare, samt utfordes i syfte att fa
en grundlidggande forstdelse av AstraZenecas arbete. D& dessa éven arbetar som chefer
inom tva olika avdelningar inom AstraZeneca, gav de oss mdjligheten att avgora vilken
avdelning vi ville intervjua fler chefer fran. Den ena personen kontaktade sedan ytterligare
sju personer med chefsposition inom AstraZenecas forskningsavdelningen for att stilla upp
pa intervju. Forutsdttningen var att den intervjuade skulle inneha ndgon form av
chefsposition inom forskningsavdelningen pa AstraZeneca, men utdver det stilldes inga

specifika krav pd intervjuobjekten.

Efter att alla planerade intervjuer var genomforda upplevde vi att vi hade fétt tillrdckligt
med information for att kunna besvara vér fragestdllning och utféra var analys. Det
konstaterades att en viss teoretisk mattnad uppnatts da ytterligare data inte upplevdes bidra
till nya insikter eller forstaelse (Bryman & Bell, 2017). Diarmed avbréts datainsamlingen.
Sammantaget innebar detta atta intervjuer med olika hogt uppsatta chefer inom

forskningsavdelningen pé AstraZeneca.

P& grund av att den initiala kontakten med intervjuobjekten ndddes via en nérstaende,
innebdr detta att vi utgick fran ett bekvimlighetsurval. Urvalet betyder, enligt Bryman och
Bell (2017), att intervjuobjekten bestir av personer som befinner sig i vir nirhet och som
ddrmed &r lattillgdngliga. Denna metod innebir, & ena sidan, en risk for vinklade svar

(Bryman & Bell, 2017). For att minimera denna risk valde vi dérfor att samtliga av oss
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deltog vid alla intervjuer. Detta forhindrar dven risken for missforstind. Vidare 14t vi de tva
av oss som inte kidnde den nirstdende respondenten sedan tidigare, genomfora intervjun for
att sikerstilla objektivitet. A andra sidan méjliggjorde bekvimlighetsurvalet en effektiv
urvalsprocess for intervjuobjekten. Da AstraZeneca ir ett stort och globalt foretag dr det
sannolikt att det skulle krdvt betydande tid och anstrdngning for att skapa kontakt med
intervjuobjekt pd helt egen hand. Pa s sitt underldttade detta tillvigagingssitt kontakten
med cheferna inom foretaget och 6kade sannolikheten for att de tillfrdgade skulle vara
villiga att delta 1 en intervju, vilket 1 sin tur minskade risken for problem med tilltrade

(Rennstam & Wasterfors, 2011).

Fortsdttningsvis kan det konstateras att intervjuobjekten har tagits fram via ett
snobollsurval. Enligt Bryman och Bell (2017) innebidr detta att ett mindre antal personer
kontaktats samt att dessa 1 sin tur anvints for att skapa kontakt med fler chefer. Denna typ
av urval riskerar att endast ge en representativ bild 6ver den grupp som intervjuas och ar
ddrmed svar att generalisera (Bryman & Bell, 2017). Detta var dédremot inget som vi
strdvade efter, pd grund av studiens kvalitativa natur, och vi ansag darfor att denna metod
var passande till f6ljd av den relativt korta tidsramen. Gruppen som intervjuades visade sig
vara relativt homogen da de flesta deltagarna har arbetat pd foretaget under en stor del av
sin karridr. Detta kan delvis forklaras av vart snobollsurval, dir den forst intervjuade, som
sjdlv varit anstdlld dar ldnge, valde ut personer med liknande bakgrund. Denna
homogenitet kan vara relevant att ha i atanke dd det kan ha paverkat de erhallna svaren.
Didremot dr det virt att tilligga att tvd av atta intervjupersoner nyligen aterkommit till

foretaget efter att ha arbetat pd andra héll under flera &rs tid.

I syfte att uppna sa érliga svar som mgjligt fran respondenterna, har samtliga intervjuobjekt
anonymiserats 1 denna studie. Detta meddelades till intervjupersonerna i bérjan av varje
intervju for att sidkerstilla transparens. Vi har ddrmed anvént pseudonymer i form av andra
efternamn. Eftersom vi dven valde att anvinda AstraZenecas riktiga foretagsnamn genom

arbetet, valde vi vidare att exkludera de intervjuades arbetstitlar 1 arbetet.
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Kompletterande Totalt antal

Namn Pilc.)tintervj : Int‘ervj . Inspelad telefonintervju transkriberade sidor
(min) (min) (cnin)
Eriksson 35 Nej
Karlsson 45 28 Nej, Ja 0,10
Lindberg 40 Ja 12
Nilsson 49 Ja 33 25
Magnusson 40 Ja 20
Holmgren 34 Ja 18
Pettersson 53 Ja 19
Jakobsson 54 Ja 18
Hansson 30 Ja 9

Figur 2. Sammanstdillning av intervjuer

3.4 Analysprocessen

I ett tidigt skede av arbetsprocessen utgick vi frdn en bredare forskningsinriktning med
fokus pa ledarskap. Detta d&mne forfinades allteftersom intervjuerna genomfordes. Det
empiriska materialet tolkades och testades sedan mot befintlig teori i enlighet med det
abduktiva tillvigagangssittet. Denna metod anvédndes for att utforska och fordjupa oss 1
dmnesomradet, samtidigt som vi forsokte finna en kunskapslucka bland den befintliga
litteraturen. Metoden blev sédledes en iterativ process dir vi rorde oss fram och tillbaka
mellan teori och empiri (Bryman & Bell, 2021). Processen landade till slut i ett fokus pa

hur chefer pa AstraZenecas forskningsavdelning upplever foretagets virdegrundsarbete.

Samtliga intervjuer transkriberades med hjdlp av Al verktyget Klang-AI. Detta da
verktyget, enligt rekommendation, foljer nuvarande GDPR krav relaterade till AIl. Utover

detta lyssnade vi dven igenom alla intervjuer igen och korrigerade eventuella brister for att
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undvika fel fran transkriberingen. Dédrmed genomfordes smd justeringar 1 det
transkriberade materialet. Transkribering kan, enligt Bryman och Bell (2017) bland annat
medfora ett underlittat analysarbete, farre feltolkningar samt en mojlighet att ga tillbaka

till vart empiriska material flera gdnger.

Efter att allt material hade transkriberats, sammanstélldes svaren frdn varje fraga i ett
Excel-dokument. Detta skapade en 6verskadlig bild av empirin och underlittade det
fortsatta analysarbetet. Enligt Rennstam och Wisterfors (2011) ar det viktigt att forskare
bekantar sig med insamlad data for att erhalla en oversiktlig bild. Genom att systematiskt
sammanstélla intervjusvaren kunde vi dirfor f4 en initial uppfattning dver de insamlade

svaren och pa sa sitt frimja en djupare forstaelse av materialet.

Diérefter utfordes en tematisk analys genom kodning av empirin, vilket dr en teknik som
vanligtvis anvdnds inom grundad teori (Bryman & Bell, 2017). P4 sé& sitt kunde vi
identifiera gemensamma nidmnare och teman i intervjusvaren. Transkriberingarna delades
upp efter ett antal olika kategorier 1 syfte att identifiera gemensamma ndmnare och teman 1
intervjusvaren. Detta gjordes forst genom att identifiera aterkommande monster och
upprepningar for att sedan undersdka aterkommande ord, fraser och meningar (Bryman &
Bell). Direfter fokuserade vi pd att utforska vad som viéckte ett intresse hos oss och
framfor allt, vilka monster som var aterkommande och betydande for vért forskningsdmne.
Rennstam och Wisterfors (2011) menar att detta tillvigagangssétt kan utgora en risk for att
egna tankar spelar in vid hantering av datan. Enligt Bryman och Bell (2022) mojliggor
detta tillvigagangssétt ddremot dven en systematisk och strukturerad analys av datan. Efter
att ha sorterat och analyserat transkriberingarna i breda drag kunde dmnesomradet och
forskningsfrdgorna preciseras. Ett dterkommande tema som kunde identifieras var da
ledarnas syn pé foretagets kultur och védrdegrund. Kodningen blev pé sé sitt mer och mer
specifik och det kan dérav ségas att processen gick frdn 6ppen kodning till en mer selektiv

sadan (Rennstam och Wisterfors, 2011).

Fortsdttningsvis ska det ocksa ndmnas att olikheter i respondenternas svar identifierades
som bidrag till en mer nyanserad analys. Rennstam & Wisterfors (2011) menar att denna
typ av svar kan ha en avgorande inverkan pd analysen da det ger nya insikter vilket kan
bidra till en mer nyanserad bild. Vi vill dven tilligga att de vdarden som anvénds 1 uppsatsen

ar direkt Oversatta fran AstraZenecas globala virdegrund, eftersom det var dessa virden
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som intervjuobjekten refererade till under intervjuerna. Detta innebér att virdet we play to
win, har Oversatts till; vi spelar for att vinna. Detta istéllet for; vi ska bli bdst, vilket star
som en av virdena pa AstraZenecas svenska hemsida. P4 sé sitt skiljer sig var overséttning
marginalt frdn den som aterfinns pé deras hemsida. Detta beslut grundades pé att chefernas
foretagssprak ar engelska och att det dirmed &r den engelska versionen av virdegrunden

som cheferna anvinder dagligen.

3.5 Kvalitetsbedomning

Uppsatsen trovirdighet har bedomts med hjdlp av Lincoln och Gubas tva kriterier;
trovdrdighet och dkthet (1985; 1994, citerad i Bryman & Bell, 2017). Enligt dem bor
trovérdigheten 1 kvalitativ forskning bedémas utifrdn de fyra del kriterierna tillforlitlighet,

overforbarhet, palitlighet och konfirmering.

Enligt Bryman & Bell (2017) kan en studie anses tillforlitlig om den har genomforts enligt
gillande regler och om resultaten frdn datainsamlingen har rapporterats tillbaka till
intervjuobjekten. Detta gors for att ldta dem verifiera uttalandena och undvika
misstolkningar. Som forskare kan det sdkerstillas genom respondentvalidering. Detta kan
utforas genom att, exempelvis, ringa upp samtliga av de intervjuade och lata dem bekréfta
det som sagts i originalintervjun (Bryman & Bell, 2017). Pa grund av den begransade tiden
for var uppsats genomforde vi dock inte en sadan respondentvalidering. Déremot
kontaktade vi ett av intervjuobjekten igen efter att alla intervjuer var genomforda, vilket
gav denne mdjlighet att utveckla tidigare resonemang kring specifika &mnen. Detta steg
togs for att sékerstélla att vi inte dvertolkade sérskilda citat dar underlaget upplevdes som

bristande.

Kriteriet 6verforbarhet handlar, enligt Lincoln och Guba (1985, citerad 1 Bryman & Bell,
2017), om mdojligheten att dverfora studiens resultat till en annan miljé. Da studien tar
utgéngspunkt i hur chefer inom forskningsavdelningen pd AstraZeneca upplever foretagets
virdegrund, kan den ses som forhallandevis specifik och svar att overfora. Overforbarheten
kan frimjas genom en tét beskrivning av detaljer i studien (Geertz, 1973, citerad i Bryman
& Bell, 2017). Vi upplever att den beskrivning som gjorts i denna studie skapar

mdjligheter for Overforbarhet. Vi anser dessutom att forskningsomradet vdirdegrunder
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mojliggor detta dd de viarden som AstraZeneca bygger pa, enkelt kan dverforas till andra

liknande sddana inom andra globala organisationer.

Pélitlighet bedoms, enligt Guba och Lincoln (1985, citerad i Bryman & Bell, 2017) utifran
om alla studiens faser presenteras fullstindigt. Detta, menar de, kan sékerstéllas med hjalp
av att andra granskar arbetet. Vi har ddrmed, genom arbetsprocessen, mottagit feedback pa
uppsatsen vid ett flertal tillfdllen, fran bade klasskamrater och handledare. Vid tva tillfallen
har sammanlagt fyra olika opponentgrupper givit oss feedback pa delar som bakgrund,
forskningsfraga, teori, metod och analys. Utdver detta har vi &dven haft fyra
handledarmdten dér vi har mottagit konstruktiv kritik pa samtliga delar i arbetet. P4 sé sitt

har vi arbetat aktivt for att nd en hog palitlighet.

Genomgaende under arbetet har vi varit helt 6ppna for vad empirin ger oss for insikter.
Detta har inneburit att vi har anpassat studien efter det som upplevdes vara mest
utstickande och framtrddande under intervjuerna. P4 sé sitt har vi 4ven undvikt eventuella
vinklingar utifrdn egna virderingar. Lincoln och Guba (1985, citerad i Bryman & Bell,
2017) menar att kriteriet konfirmering betonar vikten av att just bibehalla denna typ av

objektivitet 1 forskningsstudier.

For att bedoma uppsatsens autenticitet kan Lincoln och Gubas (1985, citerad 1 Bryman &
Bell, 2017) kriterier om dkthet anvéndas. Dessa kriterier ifragasitter om uppsatsen ger en
rittvis dtergivning av intervjuobjektens upplevelser och om den erbjuder nya insikter om
deras sociala situation. Det vécker dven fridgor om huruvida de studerade far en béttre
forstaelse for andras upplevelser i liknande situationer, samt om forskningen kan leda till
forandringar for de som befinner sig 1 den aktuella situationen. Kopplat till detta kan det
sdgas att denna studie utgar frdn upplevelser hos de som har intervjuats. Studien dmnar
ddrmed inte att ge en bild dver hur, exempelvis, anstéllda generellt upplever foretagets
viardegrund pd AstraZeneca. Genom att granska deras upplevelser fran flera perspektiv,

erbjuder den en djupgaende och kritisk analys 6ver viardegrundens betydelse for chefer.

Fortséttningsvis analyseras ett flertal citat fran samtliga av de studerade cheferna.
Skillnader och likheter i1 deras uttalanden beskrivs dven, vilket kan bidra till att cheferna far
en mer nyanserad bild av hur deras kollegor upplever vérdegrundsarbetet. Genom att

diskutera olika teorier relaterat till virdegrunden, menar vi att det gar att utldsa hur man
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som chef inom organisationen kan forhélla sig till foretagets viardegrund. Daremot tas inga

specifika rekommendationer upp.

3.6. Anvindning av Al

Artificiell intelligens har anvints i denna uppsats. Det har dels anvints som
transkriberingsverktyg med hjélp av tjdnsten Klang.ai. Detta innebar att ljudfiler bifogades
pa hemsidan for att sedan skapa ett forsta utkast av vér data. Vidare har Chat GPT till viss
del anvints. For att folja gillande riktlinjer om GDPR har ingen kénslig information frén
intervjuobjekten anvénts 1 detta syfte utan endast som idégenerering, som ett
rattstavningsprogram och for att forklara enstaka begrepp. Samtliga av de frdgor som

stéllts till Chat GPT aterfinns 1 uppsatsens appendix.
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4. Analys och empiri

[ foljande avsnitt analyseras den insamlade empirin kopplat till AstraZenecas virdegrund.
Chefernas uttalanden bendmner i flera fall virdegrunden som deras virderingar. Utifran
den kontex de bendmns i, kan det dock konstateras att samtliga intervjuobjekt syftar pa
deras virdegrund bestdende av fem virden; vi foljer vetenskapen, vi sdtter patienten forst,
vi spelar for att vinna, vi gor den rdtta saken och vi dr entreprenorer (AstraZeneca, n.d).
Kapitlet dr uppdelat i tre delar vilka vi valt att kalla; Virden vdger tungt, tomma ord och
tomma ord som viger tungt. Pd sa sdtt kommer vi bérja med att analysera chefernas

upplevelser for att sedan berora vdirdegrundens funktion.
4.1 Virden vager tungt

4.1.1 Vardegrund som ankare

Chefernas uttalanden visar en gemensam bild om att foretagets viardegrund spelar en stor
roll 1 deras arbete. Svaren indikerar dven att cheferna i hog grad str bakom den men dven
att asikter som inte stimmer Overens med vérdena i1 vdrdegrunden kan skapa problem.
Chefernas uttalanden tyder @ven pd att virdegrunden ses som négot nistintill avgorande i
arbetet och nagot som kulturen och chefernas egna virderingar grundas i. Karlsson

beskriver hur virdegrunden é&r starkt forankrad i organisationen.

“...0ch det dr en vdildigt trygghet liksom i en organisation att man har vdrderingar
som liksom verkligen dr forankrade i verksamheten och bland personalen. Och jag
ser liksom ndr man da leder verksamheter ddr det inte finns pa samma sdtt, hur

mycket mer knéligt det blir, tycker jag.” - Karlsson

Karlssons uttalande tyder pa att virdegrunden &r djupt rotad i foretaget. Chefen beskriver
att detta ger en trygghet till organisationen samt att hen ser en skillnad i andra
organisationer dir det inte finns ndgon virdegrund. Det framhiver betydelsen av en stark
virdegrund for att underlitta och forbédttra organisationens funktion. I linje med detta

beskriver Jakobsson och Karlsson att vardegrunden har en viktig roll i organisationen.
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“Ja, inom AstraZeneca sd har vi ju ndgra stéttepelare. Vi har en vdildigt bra
vdrdegrund ddr vi verkligen har vara virderingar som egentligen dr grunden for

allt vi gor... som dr liksom ryggraden i ledarskapet ska jag viil sdga.” - Jakobsson

“... Det dr lite grann som ryggraden i var verksamhet eller ledstangen man hdller

sig i och utifran de virderingarna sa forsoker vi bygga en kultur.” - Karlsson

Jakobsson forklarar att de har en véldigt bra virdegrund vilket antyder att hen har en
positiv bild av den. Hen menar dven att den fungerar som en stottepelare vilket indikerar
att vardegrunden ses som nagot de kan luta sig pa i sitt arbete. Den verkar ddrmed ha en
stodjande funktion. Jakobssons uttalande tyder &ven pa att virdegrunden ligger till grund
for ledarskapsnormen inom organisationen. Karlsson uttrycker ocksa att dessa vérden ar
fundamentala och liknar viardegrunden med en ledstdng, vilket kan ses som att det ger de
anstéillda végledning i beslut och ageranden. Bade Jakobsson och Karlsson anvédnder
metaforen ryggrad for att beskriva vardegrunden. Denna liknelse tyder pé att det finns en
overensstimmande bild bland cheferna av vérdegrundens roll och dess betydelse.

Majoriteten av cheferna understryker vidare att de stdr bakom vérdegrunden.

“Nej, men jag tycker att jag star bakom vdra virderingar till 100 % faktiskt.” -

Karlsson

“Det dr verkligen virdeord som jag kan std for” - Hansson

“Virderingarna stdr jag helt och hallet bakom sa ddr blir det vildigt naturligt.” -

Nilsson

Jakobsson tar det ett steg langre och beskriver att hen kdnner sig som en del av foretaget.

“Men nu kdnner jag ju att, fasen, jag dr ju AstraZeneca liksom sd nu kdnner jag att

det skulle vara svart att hoppa 6ver till nagot annat.” - Jakobsson

Chefernas uttalanden tyder pd att det finns ett stort engagemang kring fOretagets
viardegrund och kultur. Jakobsson uttrycker dven att hen inte bara stodjer vardegrunden,

utan dven kénner sig som en del av foretaget. Detta tyder pd att hen ser sig sjilv som en

34



Sjogren, Christensson & Friefeldt

integrerad del av organisationen. Nilsson beskriver fortsédttningsvis virdegrunden som

ndgot man skall leva och andas for.

“..Jag menar vi har ju vara virderingar som man ska live and breathe. Vi ska ju

leva enligt dem...” - Nilsson

Nilssons uttalande tyder pé att cheferna skall efterleva viardegrunden i sitt arbete. Detta
indikerar att det kan vara problematiskt att inneha en chefsroll inom organisationen om
man sjdlv inte star bakom och lever enligt vardegrunden. D& Nilsson beskriver den som
ndgot man ska folja och leva efter, tyder det pd att det ingar i arbetet att arbeta for och sta
bakom virdegrunden. Petterssons och Karlssons citat ger en mer nyanserad bild, da de

forklarar att det kan fa konsekvenser om man inte stir bakom vérdegrunden.

“Vi har vildigt, vildigt tydliga values som kanske ndgon har ndmnt redan... Det
finns en enorm kraft i dem. Och de tror jag vi koper in i allihop.... Och da blir det
en ganska stark reaktion pa en person som kanske viljer att géra ndgonting lite
mer for sin egen skull dn for foretagets skull. For att det finns en vildig kraft i de

hdr normerna eller vardena da som vi har....."" - Pettersson

“Nej, men jag tycker att jag star bakom vara vdrderingar... Och det dr vdil det som
har gjort att jag har kunnat vara kvar ocksd i organisationen. For att jag tror att
om man inte gor det, dd tror jag att det kan vara pa sikt i alla fall, det blir ganska
jobbigt om man inte dr overens med ledningen och sd vidare. Sa att jag kdnner mig
verkligen alignad med de virderingar som finns och hur man jobbar och hur man

tianker.” - Karlsson

Pettersson upprepar vid flera tillfdllen vilken kraft hen anser att virdegrunden har. Detta
stdlls dven 1 relation till att dsikter som inte stimmer overens med vérdena kan leda till
starka reaktioner. Uttalandet tyder pa att vardegrunden har préglat normer och chefernas
personliga vérderingar till den grad att avvikande stdndpunkter ses som utstickande.
Pettersson ger dven ett exempel pa hur ndgon som agerar utifrdn egna intressen istéllet for
foretagets skull kan vécka reaktioner, vilket indikerar att det finns forvéntningar om att
alltid prioritera foretagets bésta. Karlsson forstirker detta da hen menar att en anledningen

till att hen varit kvar sd lange 1 foretaget dr pd grund av att de egna vérderingarna stimmer
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overens med foretagets virdegrund. Uttalandet tyder dven pé att det kan vara svért att
arbeta diar om det egna sittet att arbeta och tdnka inte stimmer Overens med
organisationens. Detta skulle dven kunna innebéra att det finns en riddsla for att sticka ut

bland cheferna.

Sammanfattningsvis dr det uppenbart att virdegrunden har stor betydelse for cheferna. Den
beskrivs som en stottepelare och foretagets ryggrad. Cheferna framhaller den i positiv
bemirkelse och som nigot de forvintas leva efter. Vissa svar indikerar att arbetet kraver
stod for viardegrunden och att det kan vara problematiskt att inte sympatisera med den.
Sammantaget kan detta jamforas med foretagets ankare, da virdegrunden kan liknas med
en kraftfull och grundldggande del som é&r av stor vikt i foretagets kultur. Den verkar pa sa
sétt utgora en stadig grund som skapar sékerhet och fungerar som négot cheferna férankrar

sina egna virderingar i. Utan den driver man fran det sékra till det osédkra.

4.1.2 Virdegrund som en enande bro

Flera av intervjuobjekten lyfter att virdegrunden samlar dem. Svaren tyder dven pé att de
anser att den Overbryggar grinser till foljd av kulturskillnader och den globala

arbetsmiljon. Holmgren och Karlsson beskriver att de samlas kring vardegrunden.

"Vi har ju en kultur och vi har ju vdar virdegrund. Och den har ju legat fast i over
tio ar nu. Och den kommer att fortsdtta att ligga fast. Och det dr ju liksom var
foretagskultur som vi alla samlas kring. Oavsett vilket land eller vilken annan typ

av kultur man kommer ifran.” - Holmgren

“Jag tror att det dr en viktig del i var verktygslida och absolut pdverkar
sammanhdllningen. Och jag tycker att det finns en styrka. Oavsett om jag dker till
Japan eller till USA eller om jag dr i Polen eller Barcelona sd vet vi att vi har ju
vdldigt olika kulturer i olika linder. Men det som hdller oss samman det dr ju vdra

vdrderingar och vdra virdegrunder.” - Karlsson

Holmgrens uttalande indikerar att vidrdegrunden utgér en stadig grund inom

organisationen. Vidare beskriver bade Holmgren och Karlsson att medarbetarna, oavsett
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ursprung och kultur, samlas kring védrdegrunden som en gemensam faktor. Karlsson
ndmner dven att hen ser virdegrunden som en del 1 deras verktygsladan, vilket tyder pé att
det anvinds som en teknik for att skapa sammanhallning. Detta indikerar dven att det ar ett
sarskilt viktigt verktyg for cheferna dd flera av dem é&r globala ledare. Fortséttningsvis

beskriver Nilsson att virdegrunden anvédnds som ett gemensamt sprak.

“Sd jag tror att som ett foretagssprak tycker jag att det dr jdtteviktigt. Och sedan
beroende pa vilken del av verksamheten man tillhor sd kanske vissa virden anvinds

mer dn andra, kan jag tinka mig.” - Nilsson

Nilssons uttalande belyser hur foretagets vardegrund fungerar som ett viktigt medel for att
skapa ett foretagssprak bland medarbetarna. Nilssons kommentar antyder &dven att
foretagsspraket kan variera beroende péd avdelning, vilket tyder pa att det finns en kénsla av
samhorighet relaterad till avdelningstillhdrighet. Fortsdttningsvis betonar Hansson

ytterligare att vardegrunden &r viktig for att skapa en sammanhallning och kultur.

“Det hdr sdtter en vdildigt stark prdgel tycker jag pa var kultur. Jag tror det dr
viktigt att ha enkla, ldttforstdeliga virdeord som alla kan samlas kring for att

kunna bidra till mot den kultur vi vill sdtta.” - Hansson

Hanssons uttalande om att det dr viktigt med enkla vdrden for att kunna samlas kring dem,
kan tolkas som att virdena fyller en social funktion som inte nddvéndigtvis avgors av
ordens faktiska innebord. Detta stodjer var analys om att vardegrunden fungerar som ett
verktyg i syfte att forena, men dven att det hjélper cheferna att skapa riktning for sina
medarbetare. Nagot som Karlsson antyder inte uppnds om en grupp inte har gemensamma

vérden.

“...Jjag kdnner sd ofta att liksom i den styrelsen som jag leder, att ddir har vi ju inga
gemensamma vdrderingar, vilket gor att folk kan ju bete sig lite granna hur som

helst och tycka lite hur som helst och man gor pa olika sdtt och sa.” - Karlsson

Karlsson drar en parallell till ett styrelsearbete utanfor AstraZeneca och menar att
avsaknaden av en virdegrund kan leda till en grupp med inkonsekventa beteenden och

asikter. Detta tyder pd ett sammanhang dér det inte finns en enhetlig riktning, vilket kan
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forsvara samarbete och effektivitet. Nér detta stélls i1 relation till Karlssons tidigare citat,
betonas vikten av vérdegrunden ytterligare. Fortsdttningsvis menar Jakobsson att

viardegrunden skapar gemenskap vilket kan liknas med en familj.

“Sa dr vi liksom som ndagon slags familj dnda med gemensamma vdrderingar och
det gor ocksa att man klarar av den hdr saken mycket mer dn man kan tinka sig.
Alltsa allt det hdr som jag varit inne pd nu liksom har ju gatt bra for alla
inblandade oavsett om man dr kvar i liksom likartade roller eller nya roller eller

ldmnat foretaget.” - Jakobsson

Jakobsson forklarar att den familjdra kinsla bidrar till att de klarar av “den hér saken” mer
och att det har gétt bra for alla inblandade oavsett om de arbetar kvar 1 foretaget, tagit sig
an en ny position eller lamnat organisationen. Detta kan tolkas som att Jakobsson anser att
samhorigheten gor arbetet enklare. Citatet implicerar att den familjdra kédnslan och
gemenskapen spelar en stor roll i organisationens framgang samt bidrar till att

organisationsfordndringar hanteras bttre.

Sammantaget verkar det som att virdegrunden, oberoende av vilket land de arbetar i,
bidrar till en stark sammanhallning. Det dr dven tydligt att den ger ett gemensamt
vokabuldr som hjélper dem att 6verbrygga kulturella skillnader. Vidare verkar det som att
cheferna anvéinder virdegrunden for att skapa riktning at den samlade gruppen. Pa sa sitt
skapas en stadig grund som de kan bygga pa, oavsett vilket land de arbetar i. Vardegrunden
kan dérmed liknas vid en bro da den sammankopplar foretagets medarbetare oberoende av
vilket land de befinner sig i. Den bidrar dven till att alla arbetar i samma riktning, vilket
kan liknas med att de kor pd samma vdg at samma héll. Pa s& sitt mojliggors ett bra

samarbete oavsett langa distanser och kulturella skillnader.

4.2 Tomma ord

4.2.1 Virdegrund som en labyrint

Mellan raderna framkommer det i intervjuerna en otydlighet géllande vad vérdena faktiskt
betyder. Saledes blir det stundtals uppenbart att vissa virden kan ha flera innebdrder och

att dessa betydelser ibland kan st 1 konflikt med vilken védg chefen bor ta. Cheferna sjidlva
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verkar ddremot se en rak vig framat, trots att de ibland motséger sig sjidlva nir de talar om
virdegrunden. I det forsta citatet nedan besvarar Nilsson vilket vdrde hen upplever som
viktigast, detta skiljer sig frdn nir hen senare under intervjun beskriver vérdets praktiska
implikation. Citaten skildrar dirmed tva olika perspektiv av Nilssons syn pd virdet; vi gér

det rdtta.

“Men for min egen del tror jag att det dr Do the right thing, annars kan jag inte

sova pd ndtterna. Jag tror det. Inte bara for foretaget utan for medarbetaren.’

- Nilsson

“... I princip diskuterar vi fram och bestimmer framtiden for vissa médnniskor som
kommer att forlora sitt jobb. Och varje person har ju dven sin sociala situation med
allting runt omkring och det dr klart att man ska ta hdnsyn till det. Men i det ldget
sd tar jag fram precis the right thing to do. For vi dr hdr for businessen och
sjdlvklart ska man ta hinsyn till medarbetaren och ta hand om medarbetarna och
sd vidare. Men det dr ju egentligen affdrsbeslutet som dr viktigt. Do the right
thing.” - Nilsson

I det forsta uttalandet betonar hen att virdeprincipen sitter medarbetaren i forsta hand,
vilket handlar om att ta denne i &tanke vid olika beslut. Det andra citatet visar istillet en
uppfattning om att foretaget samt affarer bor std i centrum for det som ses som den rétta
saken att gora. Detta kan implicera att samma vérde kan ha olika innebord for cheferna i
olika sammanhang. Nilsson verkar, i en personlig kontext, koppla vérdet till att vara mer
relationsorienterad d& hen betonar att man skall ta hand om sina medarbetare. Det stér i
kontrast till Nilssons handlingar 1 praktiken, dar fokus istéllet verkar ligga pa att agera som
en bra anstilld for foretaget. Det vore rimligt att anta att i en svar situation som den
diskuterade, ndr Nilsson maste avskeda nagon, kan virdegrunden ha en betryggande effekt.
Detta da beslutet kan rationaliseras, eftersom det gir i1 linje med fOretagets intresse.
Fortséttningsvis, implicerar ett tidigare presenterat citat fran Karlsson att vardet, vi gor det

rdtta, ar svartolkat. Trots det anser hen att det dr ett mycket framgangsrikt verktyg.

“We do the right thing, man gor rdtt saker. Och da kan det ju vara sd att, jag tinker
ofta pd det, dr det hiir jag gor, dr det ritt liksom? Ar det hér riitt sak?... det dr ju

inte alltid sa att man har klart for sig ett ja eller nej, men da gidller det ju att fraga
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om rdd ... och det kan man sdga att det kanske har varit en kritisk framgdngsfaktor

att hela tiden frdga sig sjdlv, ja gor jag rdtt saker?” - Karlsson

Karlssons uttalande antyder en viss osdkerhet kring vad som &r ritt. Samtidigt understryker
hen dven att det ses som avgorande att ifragasitta sina handlingar for att nd framgéang.
Detta kan tolkas som motsdgelsefullt dd hens uttalande, & ena sidan tyder pa att
virdegrunden &r diffus och tolkningsbar, medan den & andra sidan forklaras som avgorande
vagledning for att lyckas. Detta kan spegla komplexiteten i nédr en chef strivar efter att
gora det ritta, men samtidigt brottas med osdkerheten kring vad det ritta faktiskt ar. Det ar
ocksa osidkert hur det kan vara framgéngsrikt att fraga sig sjidlv vad som éar rétt, sirskilt om
man inte vet svaret och behdver rddfraga andra. Detta implicerar dven att svaret pa vad
som ir ratt ligger 1 ndgon annans hédnder, vilket tyder pa att det ar subjektivt. Lindberg

fortsdtter med att visa dubbelsidighet i vad som krdvs for att fatta ritt beslut.

“Folk blir stressade och gor som man alltid gjort. Man bara jobbar pd liksom
medan projekten efterstrdvar att ni ska fundera pa vad dr det vi gor egentligen sa
att man gor rdtt saker. For jag ser att vi inte alltid gor rdtt sak. Alla bara
springer... Hur trakigt det dn kan ldta med struktur sd dr det superviktigt for det dr
sda himla ldtt att man bara borjar springa pad bollar liksom utan att véirdera dem” -

Lindberg

Lindbergs citat implicerar att ritt beslut inte alltid fattas eftersom hens anstéllda inte alltid
tanker igenom vad de gor. Diremot pastar hen senare att det dr en tydligare hierarkisk
struktur som behovs for att fatta ritt beslut. Detta kan uppfattas som att den anstillde, i
vissa situationer, forvéntas tdnka igenom vad som &r det ritta beslutet, medan det i andra
fall betonas att den anstidllde bor radfraga sin chef. Detta reflekterar svarigheten i att
avgora hur anstéllda bor gora for att handla utefter vérdet vi gor det rdtta, men framfor allt
vem som &r kvalificerad for att veta vad det ritta dr. Fortséttningsvis, implicerar
Magnussons uttalande att det ocksd finns situationer didr virdena verkar ge olika

véagvisningar for hur chefen bor agera.

“Jag tycker ibland att vi ska vdga vara lite mer riskvilliga. Det dr vdl det jag
forscker leva efter i mitt projekt. Ibland ndr jag hor att det hdr maste vi géra en

compliance sd utmanar jag da och sdger, dr det hdr verkligen nédvindigt? Kan vi

40



Sjogren, Christensson & Friefeldt

inte? Och sd vidare. Men vi mdste forhalla oss till myndigheter. Sd dr det.” -

Magnusson

Detta uttalande kan kopplas till foretagets véirde vi spelar for att vinna och tolkas som att
det kan ha kontrasterande implikationer. Det verkar vara negativt att inte ta risker i den
beskrivna situationen, men samtidigt verkar det vara en risk att inte folja myndigheternas
riktlinjer. Karlsson betonar att samma vérde, vi spelar for att vinna, kan tolkas pé tva olika

satt.

“Allt kan ju brukas, men allt kan ju ocksa missbrukas. Om jag tar ett exempel som
dr We play to win, vilket dr en av vdara vdardegrunder liksom. Och dd dr det ju sd att
om man tolkar det pa ett positivt sdtt sda dr det ju sa att vi forsoker att alltid gora
det bdista vi kan. Men man kan ju ocksda, om man har en elak tolkning av det, sd dr
det ju som att man ska alltid ge allt man har och man ska alltid pressa sig sjdlv och
att det leder till stress och sd ddr. Sd det dr klart att det gdller ju att hitta en rdtt
nivd pd tolkningen och att man ocksd forsoker att tolka de hdr virdegrunderna pa

ett positivt sdtt, kan man sédga.” - Karlsson

Karlssons uttalande speglar att hen ser tolkningsmdjligheter 1 vérdet vi spelar for att vinna,
dé hen indikerar att det kan tolkas ur bade en positiv och negativ bemirkelse. Fran en
positiv synvinkel kan virdet antyda att den anstillde bor strdva efter att alltid gora sitt
bista och uppnd hogsta mdjliga prestation. Fran ett negativt perspektiv kan det innebéra
att vérdet tolkas som att individen alltid bor ge allt, vilket kan leda till press, stress och
utbrandhet. Chefen antyder att tolkningen dven kan kopplas till vad som ar moraliskt ratt
da hen talar om en sérskilt tolkning som ndgonting elakt. Darfor betonar chefen vikten av
att hitta en balanserad tolkning och att forsoka tolka vdrdegrunden pa ett sitt som framjar
vidlmaende och hallbarhet for de anstillda. Fortsattningsvis, var det dven observerbart att

principen vi har entreprendrsanda praglas av en viss otydlighet kring dess innebord.
“Jag kdnner mig inte alls entreprenoriell. Absolut inte. Absolut inte. Jag har rditt

eller fel sa forknippar jag det med. Du vet, eget foretag och forsdljning och sddana

saker. Sen dr det klart att man dr innovativ och kreativ” - Nilsson
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Nilsson anger forst att hen inte alls identifierar sig med vérdet vi har entreprendrsanda,
trots att hen sedan framhéller att hen associerar sig med tvd av de mest framtridande
karaktdrsdragen i entreprendrskap; att vara innovativ och kreativ. Detta kan tolkas som en
tvetydighet i hur chefen uppfattar och forhéller sig till virdet om entreprendrsanda. A ena
sidan avvisar Nilsson den Gvergripande etiketten, men a andra sidan erkdnner hen vissa

aspekter av den som en relevant beskrivning for den egna karaktiren.

Detta kapitel visar, med andra ord, att det finns en otydlighet kring vérdenas faktiska
innebord. Flera uttalanden indikerar att virdena kan ha dubbla betydelser och upplevas
som diffusa. Cheferna ndmner séllan att de ser det som ett problem, snarare verkar det som
att det sjédlva ser en rak vig, trots att vi frin ett utomstdende perspektiv ser den allt mer
slingrig. Darmed kan den tvetydighet som finns géillande hur man bor forhélla sig till
virdena, tolka dem och agera utifran dem liknas med en labyrint. analysen I likhet med en
labyrint kan det vara svart for chefer att hitta ritt vig framat nér det finns flera mojliga

végar att folja.

Till skillnad frén analysens forsta del, som pavisar att cheferna upplever att virdena spelar
en stor roll for att skapa riktning och gemenskap, antyder denna del istéllet att virdena
endast d4r tomma ord med tvetydiga betydelser. Detta utgér vad vi bendmner som
viardegrundens gata: hur kan dessa vara tomma ord som véger tungt? I nista kapitel avser

vi att utforska och fordjupa var forstielse av denna gata.
4.3 Tomma ord som viger tungt?

4.3.1 Virdegrund som maéttstock

Genom intervjuerna framkom det att foretaget anvinder sig av ett system dér cheferna och
medarbetarna méts av varandra pd hur vil de anvédnder organisationens vérdegrund.
Holmgrens uttalande tyder pé att detta bidrar till att man kan sikerstilla att alla anstillda,

inklusive de sjélva, foljer virdegrunden.
“..det blir ganska tydligt med varan AstraZeneca kultur. Och att det dr den som

genomsyrar, vi mdter varandra, vi mdts pd hur vi lever den virdegrunden och hela

tiden att vi foljer den. Sa det tycker jag dr bra.” - Holmgren
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Holmgren borjar med att beskriva hur virdegrunden genomsyrar hela organisationen. Hen
forklarar dérefter att de miter varandra utifrdn hur vidl de olika vdrdena efterlevs och att
detta forsdkrar att de foljs. Uttalandet indikerar ddrmed att det finns krav pa att cheferna
och deras medarbetare foljer foretagets viarden fullt ut. Vidare menar hen att det &r bra att
detta sker, vilket kan tolkas som att hen ser en mening i att virdegrunden f6ljs av hela
organisationen. Fortsdttningsvis forklarar Pettersson att virdegrunden anvénds redan i ett

tidigt stadium av rekryteringsprocessen.

“Vi har vildigt, vildigt tydliga values som kanske ndgon har ndmnt redan...Och de
har vi ndr vi intervjuar folk, vi anvinder dem i vara mal, ndr vi utvdrderar vart

arbete sa ldgger vi in da att under we follow the science sd har jag gjort det hdir.” -

Pettersson

Pettersson forstarker att vardena dr mycket tydliga och att de anvénds flitigt inom foretaget
och 1 arbetsprocesser. Hansson bygger vidare pa detta genom att beskriva hur de anstillda
mits utifrdn foretagets virdegrund redan i rekryteringsstadiet. Citatet tyder darmed pé att
det ar viktigt, redan vid anstillning, att de jobbsdkande identifierar sig med foretagets
viardegrund. Pa sa sitt kan foretaget sdkerstilla att de anstillda har en vilja att arbeta i linje
med virdena redan innan de anstills. Hansson betonar vidare att mdlen bor vara létta att

maéta utefter.

“Ndr man sdtter malen sa ska de vara sa mdtbara som det bara gar. Hur har du
bidragit? Med vilken impact hade du? Ndr vi virderar hur du har bidragit, det dr
ddr vi kopplar in vara madl eller vara virdeord. Att kunna exemplifiera kanske hur
man har bidragit genom att koppla det till de virdeorden som vi har. Och sen i
slutdndan sd dr det sen da, vilken impact hade du egentligen med detta? Sa att vi

’

ocksa gor saker som i slutindan verkligen har en betydelse. ”” - Hansson

Hansson adderar att malen ska vara s& mitbara som mojligt och forklarar att de kan
kopplas till organisationens virdeord. Hen betonar vikten av att arbetet faktiskt resulterar i
en betydelsefull inverkan samt att varje anstilld mits efter denna inverkan. Detta innebér

att medarbetarna inte bara bedéms utifran uppnadda resultat utan ocksa utifrdn hur vél
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deras prestationer Gverensstimmer med organisationens virdegrund. Detta antyder, 1 sin
tur, att medarbetarnas ageranden och beteenden styrs utefter organisationens vérden och
viardegrund. Under intervjuerna blev det dven tydligt att de anstéllda inte bara utvéirderas

utefter viardegrunden men ocksé att de belonas utifran hur vél de foljer den.

“...Men vi utvdirderas ocksd pd hur vdl vi gor det med vara virdeord. Vi ska bygga
in dem for att fa med dem i var beskrivning till hur vi har levt upp de hdr mdlen.
Det dr foretaget som bestimmer hur vi ska gora det. Och sen har man en

prestationsbaserad beloning pd det. Kopplat till de hdr virdeorden.” - Hansson

“Men det kan till exempel vara sd att ndr jag ger ndgon person som idag sd skulle
jag ge personen en beloning for att jag tyckte att hon hade gjort ett bra arbete och

dd dr de beloningarna kopplat till vdara virdegrunder.” - Karlsson

Citaten bekriftar att beloningar ges till de personer som anses leva upp till virdeorden pa
bista sétt. Hansson beskriver att det &r nagot som foretaget aktivt forsoker bygga in i
arbetsprocesserna och att prestationsbaserad beloning dr kopplat till dessa viardeord. Detta
antyder att beloning kopplat till virdeorden anvdnds som ett strategiskt verktyg for
foretaget i syfte att sdkerstdlla att virdegrunden efterlevs 1 praktiken. Karlsson bekréftar
detta genom att tilligga att beloning ges till de personer som anses leva upp till

virdeorden.

Nilsson exemplifierar vidare hur denna beloning sker i praktiken genom att berétta om
organisationens system Catalyze Award. Systemet mojliggor att sdvil anstillda som chefer

kan belonas utifran virdeorden i form av podng som sedan kan omvandlas till pengar.

“Ni vet ju hur det dr med Catalyze Awards-systemet, ndr folk blir erkdinda och far
podng som de sa smaningom kan omvandla till pengar. For var verksamhet dr det

vdldigt mycket We play to win.” - Nilsson
“Och det dr inte bara chefen, utan vem som helst kan awarda vem som helst. Sa att

vem som helst som gar in i systemet behover tinka efter det som jag ska awarda en

person for. Vad héinger det ihop med vilken virdegrund? Om jag skulle vilja awarda
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ndagon av er, sd gar jag in i systemet, hittar ett namn, virdegrund, och sd skickas

det till er chef for godkdnnande” - Nilsson

Citaten gor det tydligt att organisationens sétt att méita anstdllda utifrdn deras vérdeord
dven ger praktisk implikation for samtliga anstéllda pa sa sétt att vem som helst kan belona
och belonas utifrdn organisationens vdrden. Det innebdr att det finns en direkt koppling
mellan hur vil viardeorden efterlevs och ekonomisk beldning. Detta skulle kunna implicera
att det finns en motivationskraft 1 att folja och efterleva organisationens vérdegrund
eftersom detta dven belonas monetirt. Vidare beskriver Nilsson vilken upplevelse hen har

av beldningssystemet.

“Ja, och ni vet, det dr sa sofistikerat. Det finns personer som gdr in och awardar
halva vdrlden. Det dr inte lite konsekvent. Jag var borta en period och ndr jag kom
tillbaka mdrkte jag att metoden anvinds mycket oftare nu vilket dr jdttebra, men
vissa anvinder det mycket och andra lite... Sa jag tror systemet dr vdildigt vildigt
positivt. Jag tror inte det dr ndgon som tycker att det dr negativt med det systemet.”

- Nilsson

Nilsson forklarar att hen upplever att systemet anvédnds inkonsekvent. Detta da det rader
stor variation och obalans kring hur mycket systemet anvénds, dér vissa anstillda anvinder
det mer &n andra. Detta kan tolkas som att hen ifragasitter systemets effektivitet. Samtidigt
avslutar Nilsson med att forklara att hen ser positivt pd systemet och uttrycker att ingen
annan verkar ha en negativ instéllning till det heller. Detta indikerar att det finns en
gemensam positiv syn och instillning till att métas och belonas utifran organisationens

vardegrund.

Sammanfattningsvis framgar det utifrdn empirin att cheferna och deras medarbetare méts
baserat pa viardegrunden. Detta gors genom ett system dér samtliga anstillda kan bedoma
varandra utifrdn hur vél de arbetar i linje med véardena. Detta kan ddrmed liknas vid en
mattstock som anvénds for att méta och jimfora medarbetarnas prestationer och beteenden.

Pé sé sitt far viardena stor vikt trots att de, till synes, inte dr sdrskilt tydliga.
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4.3.2 Virdegrund som raddaren i noden

I intervjuerna uppdagades bakgrunden till hur védrdegrunden skapades och hur den &r
kopplad till foretagets VD Pascal Soriot. Det blir uppenbart att virdegrunden skapades
under en tid av oro och den kan didrmed ses som négot som, tillsammans med deras VD,
fordndrade foretaget drastiskt. For att forstd vilken betydelse detta har for vardegrunden
har vi 1 detta kapitel valt att utforska hur cheferna ser pa virdegrundens uppkomst i relation
till deras omtyckta VD. Genom Jakobssons citat nedan, blir det tydligt att det finns en
uppfattning om att Pascal har influerat den nuvarande foretagskulturen samt initierat

skapandet av den nuvarande véardegrunden.

“... ni kdnner ju till vdar hogste chef kanske, Pascal. Nér han kom in da hade vi lite
sddana hdr kulturévningar. Vad ska vi ha for virderingar i foretaget? ... Ja, olika
jams av olika slag ddr man diskuterade kultur. Vad vill vi ha for kultur? Da var det
Jju viss vdgledning kanske fran det seniora ledarskapet. Men sen sa diskuterade ju
alla och man fick hoppa in i de diskussionsforum som man var intresserad av. Det
var ganska givande och dven om det inte kom ut sa mycket sa skapade det en

kénsla att alla var med och skapade den hdr kulturen. Det tror jag satt sina spar.” -

Jakobsson

Jakobsson forklarar att nidr Pascal kom in skapades nya virden med hjilp av de anstillda,
vilket skulle kunna representera en vilja till nystart inom foretaget. Hen lyfter att
involverandet av cheferna 1 diskussioner och beslut kring foretagets vardegrund och kultur,
bidrog till en kénsla av delaktighet och engagemang. Trots detta dr Jakobsson medveten
om att delaktigheten fran medarbetarna antagligen inte péverkade resultatet av
vardegrunden. Hen menar dock att det bidrog till en kénsla av att alla individer kan och far
vara med och paverka. Karlsson beskriver liknande minnen om tiden da vérdegrunden

skapades.

“Ja, men det var ganska intressant for att jag kommer ihag att jag var pd ett mote i
Boston 2012. Och da var det ndgot senior leaders mote sd vi kanske var 100-200
ledare, de mest seniora ledarna i foretaget. Och da hade Pascal precis borjat och
han hade borjat att skapa de hdr virderingarna. Och de var otroligt komplicerade

dd. Skrivna med Oxford English och vdldigt omfattande. Och da minns jag att vi

46



Sjogren, Christensson & Friefeldt

fick i uppdrag att titta pd de hdr olika virderingarna och sdga sa hdr, vad dr det
som dr kdrnan i det vi gér och vad dr det som dr viktigast? Och utifran de
diskussionerna, och sen har det sdikert varit kommunikationsforetag involverat,
men sen efter det motet sa karvade man ut essensen i de hdr virderingarna. Och
det blev vdra fem grundvirderingar, ... man har fortsatt att ha kvar dem, vilket jag

tror dr styrka i foretaget.” - Karlsson

Karlsson forklarar detaljerat hur virdegrunden togs fram. Detta tyder pa att skapandet av
de nya virdena blivit som en gemensam anekdot bland cheferna. Beréttelserna skulle dven
kunna ses som en symbol for nytdnkande, demokratiskt ledande och framgang. Vidare
framgick en gemensam forestéllning bland cheferna kring foretagets VD och hans
paverkan pa foretaget vid den tidpunkt da han tilltrddde sin roll. Jakobsson och Hansson

beskriver bakgrunden av det specifika skedet nir Pascal tilltrade.

“Astra pd den tiden hade ju lite tuffa tider. Det var mdnga patent som gick ut,
manga stora ldkemedel. Sa det var en tuff tid redan nér han kom in. Och sen som vi
var inne pd ocksd, ganska direkt efter att han kom sa blev vi ju, pa grund av det
ldget som vi var i dd, sa var vi ocksd en uppképskandidat. For dad var ju borskursen
kanske lite nedtryckt. Sa att Pfizer da som var en jdtte pad den tiden, kunde ju ldgga
ett bud.” - Jakobsson

“... Jag kan egentligen bara sdga att han har varit ovirderlig for AstraZeneca.
Och i den position som AstraZeneca befann sig i fram till strax innan han borjade
och ndgonstans ddr pa senare delen av 2000, innan 2010 ddr, sd sag det inte sa bra

ut om man tittar langsiktigt pa AstraZeneca.” - Hansson

Jakobsson framhaver att foretaget gick igenom ménga fordndringar och utmaningar i den
fas d& Pascal kom in i organisationen. Det kan tolkas som att foretaget genomgick en kris
pa grund av utgdende patent som tidigare bidragit till ekonomisk stabilitet och lagt
fortroende fran aktiedgarna, ndgot som kan ha skapat osikerheter bdde internt och externt.
Hansson styrker detta pastdende med att intyga att det var en tuff tid for AstraZeneca nér
hen tilltrddde. Sedermera tyder det pé att Pascal tidigt behovde fatta avgdrande beslut for
att styra organisationens framtida riktning. Fortsdttningsvis betonas det 1 nagra intervjuer

vilken inverkan Pascal har haft pa foretagets forskning.
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“Dd hade vi ndistan bara ett enda utvecklingsprojekt som kunde. Liksom som ldg i
den fasen att det faktiskt kunde bli en medicin. Da kom vdr nya VD in och sa vad dr
det hdr for ndgonting? Ni dr sa livrddda och hdller sa hadrt i saker. Sa da borjade vi
ta mycket, mycket mer risker och det har genomsyrat jdittemycket, skulle jag sdga
pd alla nivder. Risker att testa ett likemedel som vi inte dr helt sdkra pa.” -

Pettersson

“Vi har ju en princip inom foretaget att, det var en av de sakerna ocksa som Pascal
kom med ndr han blev vd for vart foretag, att vi ska ha en kinsla av att vara ett litet
innovativt biotech fastin det dr ett sant jdttestort foretag. Och det dr en jdttebra

idé.” - Pettersson

“Vi har haft i organisationen tidigare ddr det var marknadsfolk som var CEO. Det

drev lite andra saker att man liksom drog ner med FTE och allt det hdr. -

Magnusson

Citaten tyder pa att Pascal tagit stillning for att frimja effektivisering och risktagande
inom forskningsverksamheten, ndgot som foretaget verkar haft utmaningar med tidigare.
Magnussons uttalande kan tolkas som att AstraZeneca tidigare haft andra VD:ar som varit
mer inriktade pa marknaden och foretagets ekonomi, medan Pascal verkar ha utmairkt sig
for att ha ett storre fokus pa forskning. Detta grundar sig 1 att forskningsstrukturen har
genomgatt fordndringar som kan hérledas till Pascals idéer. Det dr dven synligt att denna
riktning har anammats inom fOretaget eftersom att de anser sig ta mer risker inom
forskningen idag. Detta kan &ven spéras tillbaka till virdena vi har entreprendrsanda som
refererar till att ta risker och vi foljer forskning. I intervjuerna var det mérkbart att Pascal
enbart talades om i positiva termer, utan undantag. Vidare var den gemensamma narrativen
om organisationens VD tydlig ndr tvd intervjuobjekt anvidnde samma ordval géllande

honom.

“Ja, han var ju en frdlsare fran borjan da.” - Jakobsson

“Han kom ju ndstan som en liten frdlsare.” - Pettersson
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Tvé av intervjuobjekten bendmner Pascal som en frélsare, vilket gér att tolka som att de ser
Pascal som en hjélte. Ordvalet kan dven kopplas till att foretaget var i en utmanande
situation innan han kom in och att hans tilltraddande bidrog till en 6kad framgéing. Eftersom
tva chefer anvinde samma ordval 1 relation till foretagets VD, tyder detta pa att det finns
en etablerad berittelse om honom bland cheferna. Vidare exemplifieras, i citaten nedan,

hur cheferna framhéver en positiv bild av Pascal.

“Men han dr en otroligt visiondr ledare som har gjort jittemycket for foretaget.” -

Pettersson

“Det intressanta i sammanhanget med utvecklingen ddr da dr ju att idag dr Astra
Zeneca ett storre foretag vdrderingsmdssigt dn Pfizer. Sd att det dr ocksd en
framgang bortom vetenskapen. Men han har ju gjort kommersiell framgang av det

hdr fokuset som har varit pa vetenskap ocksd da.” - Jakobsson

“Det finns ett klipp ndr man ser pa vad han har dstadkommit. Han har ju
astadkommit ndgonting som dr helt makalost och 6kat virdet pd vart foretag. Jag
tror att vdldigt snabbt sa blev han vildigt omtyckt. [..] Jag dr superimponerad av

honom och tdnker att han rdddade vart foretag.” - Pettersson

“Sa att, och nu dr vi ju ett av virldens frimsta ldkemedelsbolag och det var vi ju,

det var vi inte da ndr han kom in faktiskt.” - Karlsson

“Sa ddr har han ju gjort vdildigt bra saker for AstraZeneca. Och jag ska sdga att
han har varit vildigt viktig och dr vildigt viktig for AstraZeneca. Sa att, ja, jag tror

att, det skulle forvana mig om ni inte hor det fran allihopa.” - Hansson

Utifrdn dessa uttalanden blir det tydligt att cheferna hirleder mycket av den framgéng som
gjorts kommersiellt och forskningsméssigt pa AstraZeneca de senaste aren, till dess VD.
Citaten visar en enformig &sikt att Pascal varit en viktig for foretaget. Sammantaget har en
stark koppling mellan foretagets VD och virdegrunden uppdagats i detta kapitel. Med en
okad forstaelse for vad viardegrunden forknippas med kan vi saledes forbattra var forstielse
for chefernas attityd till dem. Det var tydligt att det fanns en enhetlig positiv syn pd VD:n

bland medarbetare. Av citaten gér det att urskilja att Pascal tilltrdide som VD for
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AstraZeneca 1 utmanande tider, men hans inriktning pd forskning och samarbete blev
genast mycket omtyckt av anstéllda. Detta kan tolkas som att cheferna sag hans tilltrdde
som en vindpunkt och borjan pa den framgang som foretaget upplever idag. Vardegrunden
kan dirav uppfattas som en symbol for hur VD:n tillsammans med cheferna skapade nya
tider. Vardegrunden och foretagets VD kan ddarmed ocksa liknas vid en rdddare i noden, da
han steg in i organisationen under ett kritiskt skede och fordndrade AstraZeneca till det
bittre. Genom den starka kopplingen mellan Pascal och foretagets vérden blir
viardegrunden pé sé sdtt en viktig del, trots att det egentligen kanske bara dr symboler for

en vandpunkt inom organisationen.

4.3.3 Virdegrund som standig pdminnelse

Ett flertal av cheferna nimner att de upplever en stor drivkraft relaterat till deras arbete pé
AstraZeneca. De beskriver hur sirskilda védrden i viardegrunden motiverar dem och hjélper
dem att se slutmélet med deras arbete. Detta tolkas vidare till att det bidrar till ett
meningsskapande av deras arbete, som far dem att bortse fran chefsrollens negativa sidor.
Hansson forklarar att virdegrunden, som hen anser dr central i organisationen, har ett stort

fokus pé slutpatienten.

“Vi baserar ju var kultur pa ett visst antal virden som dr vildigt centrala i var
organisation. Ddr vi verkligen sdtter patienten i fokus. Det dr ndgonting som pd

ndgot sdtt driver oss vdldigt mycket.” - Hansson

Hanssons uttalande antyder att cheferna antingen ldgger sirskilt fokus pa vérdet vi sdtter
patienten forst eller att de anser att samtliga virden i védrdegrunden generellt har ett
overgripande fokus pd patienten. Citatet visar dven att tanken pa slutpatienten dr nagot som
motiverar dem 1 sitt arbete. Vidare forklarar Jakobsson att hen motiveras av att skapa bra

lakemedel till patienterna.

“Jag dr ju vildigt mycket driven av uppdraget och vdrdet av vad vi gor. Jag vet inte
om jag dr naiv men jag tror ju att vi gor gott varje dag. Jag dr stolt fortfarande
efter alla ar for det vi gor, att vi tillhandahdller bra likemedel till patienterna. Det
dr en otroligt stark drivkraft for mig och jag tror ocksa att det dr pd liknande sditt

for manga av dem som har varit kvar ldnge i foretaget.” - Jakobsson
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Jakobsson forstirker bilden av att cheferna drivs av att sitta patienten i forsta hand. Hen
ndmner dock inte denna drivkraft i samband med virdegrunden, vilket kan antyda att
motivationen snarare kan kopplas till arbetets mening &n till specifika varden som vi sdtter
patienten forst. Nilsson menar diaremot att anledningen till att det placerats sa pass stor

betoning pd patienten, &r ett resultat av virdegrunden.

“Det dr vdldigt effektfullt att vid olika stora moten, presentationer och sadana hdr,
det dr kanske till och med pa ndtet tror jag att man ldgger in patientberdittelser.
Och jag tror aldrig att det inte hade kommit fram om vi inte hade haft det héir med
We put patients first och det dr sa lditt att connecta. Och sen dr det en ordledare
som berdttar att var medicin har hjdlpt en pappa med hjdrtinfarkt. Det har en
fantastisk effekt, en fantastiskt verklig motiverande effekt. Men som sagt, viigen dit

kom tror jag genom definitionen of We put patients first.” - Nilsson

Nilsson forklarar att foretaget anvinder sig av ett system dér patientberéttelser laggs in for
att sedan presenteras vid storre sammankomster. Hen menar vidare att detta &r ett resultat
av virdegrunden vi sdtter patienten forst samt att det har en starkt motiverande effekt.
Citatet tyder ddrmed pa att arbetet i sig motiverar cheferna da de har mojligheten att hjélpa
patienter 1 slutindan. Virdegrunden verkar ddrmed inte vara grunden till deras drivkraft
utan snarare ndgot som paminner dem om malet av att leverera bra ldkemedel till
patienterna. P& s sitt verkar virdet vi sdtter patienten forst anvindas som en morot i
vardagen och en paminnelse om slutmalet. Nilsson fortsdtter med att forklara att

viardegrunden hjilper dem att lyfta blicken och se en storre mening med arbetet.

“Ndr man jobbar inom ldikemedelsindustrin sd, vad ska man sdga, man fokuserar
sa mycket pa sina leveranser sa man glommer ibland att tinka pa varfor man gor
det. Sa till exempel den hdr virdegrunden, We put patients first ndr det kom, det dr

Jju vdldigt svart att se, utan det sd dr det vildigt svart att lyfta blicken.” - Nilsson

Nilsson framhéver att det dagliga arbetet pd AstraZeneca kan innebira att de glommer
arbetets storre syfte. Hen betonar att, utan vardegrunden vi sdtter patienten forst, blir det
svart for dem att se meningen med sitt arbete och lyfta blicken. Detta tyder pa att

virdegrunden hjélper dem att bortse frdn sddant som kan upplevas jobbigt med arbetet, och
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istdllet se till slutmdlet. Uttalanden frdn Magnusson och Lindberg stddjer denna tolkning
om att arbetet kan upplevas som anstringande da hen beskriver att minga chefer vittnar

om stor press pa jobbet.

“..det dr ldtt att man jobbar lite for mycket. Jag tycker det dr svart att anpassa det,
det kan jag sdga. Och tyvirr dr det sa att vi har ganska manga som blir
utarbetade... Sa blir det tyvirr sd att varje medarbetare kan inte gora sjdilv
ndgonting utan man anpassar sig sda gott det gar. Och en del gdr i vdggen som inte

klarar det och sa vidare.” - Magnusson

“Man vill ju alltid bara gora mer och mer och mer men det gar ju inte sd att man
mdste ocksa kunna sdga att nd nu ligger vi lagt i det hdr for att spara vara

individer for folk kan ju stressa ihjdl sig annars...”" - Lindberg

Magnussons uttalande belyser den mentala belastningen som arbetet kan innebéra for
cheferna, sdrskilt nidr hen papekar att de som inte klarar av pressen riskerar att gé in i
viaggen. Lindberg betonar vidare att hen alltid vill géra mer och att det innebdr en stor
stress for dem vilket tyder pé att hért arbetsklimat. Nér detta stélls i relation till uttalanden
frdn Nilsson som framhéller att foretagets vardegrund hjilper dem att hantera jobbet och
lyfta blicken, framkommer det att virdegrunden inte nddvandigtvis motiverar dem. Istéllet
verkar den hjdlpa dem att hantera och mojligen forbise de mer negativa aspekterna av

arbetet.

Sammanfattningsvis ar det uppenbart att virdegrunden har en motiverande roll for
cheferna. De beskriver den som nigot som far dem att lyfta blicken, vilket kan kopplas till
uttalanden om den hoga stress och press som arbetet verkar innebédra. Empirin indikerar
ddrmed att cheferna ser vdrdegrunden som en stindig pdminnelse om arbetets slutmal,

istéllet for att fokusera pé de slitsamma arbetsforhéllandena.

4.4 Sammanfattning av analys

Analysen inleds med att identifiera den kontext i vilken cheferna diskuterar vardegrunden.
Det framgar tydligt att samtliga chefer stdr bakom virdegrunden och att de refererar till

den med hjilp av metaforer som representerar dess betydelse for att vigleda och stotta
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deras arbete. Det blir dven observerbart att cheferna uppfattar att viardegrunden skapar
samhorighet och ett gemensamt sprdk som stricker sig Over internationella grénser.
Samtidigt visar flera av chefernas uttalanden att vardegrunden kan upplevas som bade vag
och tvetydig. Trots det har det genom analysen uppdagats att cheferna upplever att
viardegrunden spelar en stor roll for att paminna om det storre perspektivet i en vardag
priglad av hog arbetsbelastning. Vi ser ddrmed att virdegrunden har en symbolisk effekt
for vad AstraZenecas arbete innebdr, att skapa ldkemedel. Utdver detta, framkom det
genom var analys att vardegrundens rotter verkar ha starka anknytningar till fGretagets
mycket omtyckta VD, Pascal Soriot. Aven detta tyder pa att det finns flera faktorer som
paverkar hur cheferna ser pa organisationens virdegrund, utdver virdenas faktiska
innebdrd. Vidare anvinds vérdegrunden i1 det dagliga arbetet for att méta samtliga
anstéllda. Deras prestation bedoms utifran hur vdl de har arbetat for att uppna
viardegrundens mal, och detta system ligger sedan till grund f6r eventuella
bonusutbetalningar. Detta talar onekligen for att virdena bor vara tydliga for att skapa
riktning, men var analys tyder istdllet pa att de dr diffusa och tolkningsbara. Detta vicker

fragan: vilken funktion fyller vardegrunden egentligen for cheferna?
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5. Diskussion

I foljande avsnitt kommer vi att diskutera de empiriska fynden med stod av befintlig
litteratur. Avsnittet dr indelat i tva huvuddelar som utgdr frdn vdra tva frdgestdllningar.
Den forsta delen belyser virdegrundsarbete som en gata och dmnar att stilla chefernas
upplevelser i relation till forskning inom filtet. Den andra delen fordjupar sig i vilken

betydelse virdegrundsarbete kan ha for chefer och dmnar till att nyansera befintlig

litteratur.

Virdegrundens gita

Virden vdger tungt #

Virdegrund som ankare  + Virdegrund som enande bro #  Virdegrund som labyrint

=

Tvetvdighetens miijligheter

Tomma ord

Temmea ond som vieer tungt

Virdegrund som matistock —— Virdegrund som nyckel till makt

Virdegrund som riddare i ndiden —— | Virdegrund som framgéngssaga

Viirdegrund som stiindig paminnelse —— | Virdegrund som distraktion

Figur 3. Diskussionens disposition. De lila rutorna representerar de dmnen som kommer att
behandlas i diskussionen och pilarna indikerar vilka delar fran analysen de frdamst syftar till att

behandla.

5.1 Virdegrundens gita

Studiens resultat speglar vad vi ser som vérdegrundens géta, ddr det som &r ordinért blir
unikt, det sjélvklara ses som komplext och det tvetydiga anses skapa en tydlig riktning. Det
ar darmed uppenbart att gdtan rymmer inslag fran bade det positiva och kritiska faltet kring

vardegrundsarbete.
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I analysen framgér det tydligt att cheferna upplever AstraZenecas virdegrund som nigot
kraftfullt och enande. Det framkommer &dven att cheferna inte bara stdr bakom
viardegrunden utan ocksd identifierar sig med den. Det tyder pd att de har utvecklat en
sjalvbild som starkt dr forknippad med organisationens kultur, vilket stodjer tanken om att
de har en organisationsidentitet. Vi anser att chefernas uttalanden om en forankrad bas av
viardegrunden i hela fOretaget indikerar att det finns en stark organisationsidentitet
genomgéende i verksamheten. I enlighet med en studie av SKR (2008), dar det hdvdas att
en stark vdrdegrund bidrar till en organisationsidentitet vilket i sin tur minskar “vi och
dem” kénslan inom foretaget, verkar resultatet av denna kollektiva identitet vara kraftfullt.
Det framgar tydligt en kédnsla av gemenskap och en gemensam riktning, trots eventuella
kulturella skillnader. Detta dr av stor betydelse for cheferna eftersom méanga av dem dven

har globala dtaganden.

I likhet med Trollestad (2001) hivdar vi att en lojalitet mot organisationens gemensamma
uppdrag kan skapa motivation. Detta kan tolkas som det som cheferna uppfattar som ett
enande, alltsa att ménniskorna samlas kring fOretagets vérdegrund. Som tidigare
presenterats av Rennstam (2017) skapar en enad grupp forutséttningar for chefen att forma
och pédverka beteenden. Vi ser bevis i1 analysen att cheferna upplever att virdegrunden
skapar effektiva arbetsforhdllanden. Detta kan stddjas genom idén om vérderingsstyrning,
eftersom det ger en ram fOr att guida beteende och fatta beslut inom organisationen utifran
viardegrunden (Cordial, 2005). Det framgar tydligt att cheferna ar entusiastiska till
virdegrunden, en anledning till att de skapar mdjligheter att styra medarbetarna utan

konflikter.

Alvesson et al. (2021), som har en mer skeptisk syn, anser istillet att det inte gér att skapa
riktning med vaga vidrden och menar att en forutsittning for att lyckas med
virdegrundsarbetet dr att eliminera vaghet. Genom studien, framkom det att flera av
cheferna talar om virdegrunden som betydelsefull och unik, trots att AstraZenecas
vardegrund bestar av nagra av de vanligaste védrdena inom modern foretagskultur.
Exempelvis betonar cheferna kraften i vérdet vi sdtter patienten forst, vilket ar snarlikt ett
av de vanligaste virdena for foretag; kunden forst (Cordial, 2005; Alvesson, 2015). Ett
annat av virdena, vi spelar for att vinna, kan ocksa verka sjilvklart i arbetslivet, eftersom
ingen stravar efter att forlora. Dessa vérden, som &r sd generella att de skulle kunna

anvidndas 1 minga andra organisationer, vicker fragan om virdegrunden verkligen dr sa
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viktig for att skapa riktning som vissa av chefernas uttalanden och delar av litteraturen

antyder.

Trots att vardena kan beskrivas som béade generella och vaga, visar var analys av chefernas
uttalanden att de anvénder dem dagligen 1 sitt arbete och finner mening i de till synes vaga
formuleringarna. Detta skulle kunna forklaras av att de ingér i1 kategorin, som Alvesson et
al. (2021) bendmner idealister. Dessa ér, enligt dem, personer som star bakom fOretagets
vardegrund till fullo, ofta pa grund av deras hdga position inom foretaget. Detta tyder pa
att den positiva synen pa virdegrunden, vilket idealisterna kopplas till, har att géra med
deras chefsposition. Detta skulle bland annat kunna bero pé att de befinner sig 1 en roll dér

véigledning ar viktigt, vilket enligt tidigare stycken, kan underlittas av en stark virdegrund.

Vi ser dock, genom empirin, att cheferna upplever andra typer av mening i virdena, vilka
istdllet kan kopplas direkt till vdrdegrundens vaghet och tvetydighet. Vagheten verkar,
bland annat, ge rum &t tolkningar och skapandet av symbolik. Genom tvetydiga och diffusa
viarden skapas didrmed nya mdjligheter som positivt péverkar chefernas mentala

vilbefinnande och hjilper dem i deras arbete.

5.2 Tvetydighetens mgjlighet

I denna sektion dmnar vi att 16sa virdegrundens gita genom att ge en djupare forstaelse
kring vérdegrundens betydelse for cheferna. Kritiker framhéller klagomal géllande
viardegrundens tvetydighet. Vi menar istdllet att detta utgor en funktion for cheferna, vilket

skapar motivation att folja den.

5.2.1 Viardegrund som nyckel till makt

Virdegrunden lidgger en grund for cheferna for att utdva virdebaserat ledarskap. Genom
skapande av normer kring virdegrunden skapas enhetlighet som cheferna upplever som en
trygghet i arbetet. Foretagets beloningssystem blir séledes en form av varderingsstyrning,
diar foretaget frdmjar en prestationskultur genom att anvidnda sig av en virdegrund
(Cordial, 2005). Detta kan stdodjas med Rennstam (2017) som konstaterar att malet med
denna styrelseform é&r att skapa ett homogent tinkande dér de anstdllda virderar samma

saker.
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Det finns tydliga spér i1 analysen att foretagets virdegrund fungerar som det som Rokeach
(1973) bendmner som vdrde som planer for konflikthantering och beslutsfattande for
cheferna, di viardegrunden agerar som en vigledare for att fatta svara beslut. I linje med
Bang (1999) kan chefen sédledes kinna sig tryggare med sitt val ndr de motiveras
tillsammans med foretagets virdegrund, eftersom de d& vet att de handlat
overensstimmande med vad fOretaget vill. Av intervjuerna framgick att foretagets
beldningssystem bygger pa foretagets virdegrund, vilket ménga av cheferna och
medarbetarna stiller sig positiva till. Det inkluderar dels system dér alla kan bel6na
varandra genom att cheferna ger godkdnnande till det, men ocksé nér cheferna utviarderar
sina anstdllda. Systemen kan ses som viktigt for foretaget och dess anstéllda eftersom det
skapar underlag for monetdr utdelning. Det &r rimligt att argumentera for att utdelning av
ekonomiska medel &r ett svart och kénsligt beslut pa grund av den intressekonflikt det kan
skapa bland de anstillda. Det finns 4ven manga faktorer att forhalla sig till 1 ett sddant

beslut, sdsom réttvisa, prestation och motivation.

Det dr markbart att bade Rokeachs (1973) och Bangs (1999) forklaringar av funktionerna
for begreppet siktar in sig pa den inre konflikten och beslutsfattandet hos den anstillda.
Diremot blir synbart 1 vir empiri att vardegrunden inte bara dr till hjélp for chefen nér det
kommer till att legitimera val for sig sjélv, utan vi hdvdar att den ocksa har en funktion
gentemot organisationen som helhet. Exempelvis nir en chef delar ut bonusar och
motiverar valet av den anstéllda genom att belysa att individen har foljt virdegrunden pa
ett bra sitt, fungerar detta dven som en skyddsmekanism for att undvika kritik och
ifrdgaséttanden fran resten av foretaget. Samtidigt kan utmaérkelsen, tillsammans med
motiveringen som kopplas till virden fran virdegrunden, gora att beslutet upplevs som
betydelsefullt for den anstéllda. Mottagaren ser dé tydligt att deras arbete och beteende éar i

linje med organisationens dvergripande virden och mal.

Emellertid blir det synbart i analysen att virdena &r abstrakta och ldmnar rum for tolkning,
vilket tyder pé att beloningssystemen dérav blir fargad av subjektivitet. Eftersom virdena
lamnar rum for tolkning ger det chefen makt. Det dr med andra ord chefernas uppfattning
av viardegrunden som blir dominerande, men ockséd avgorande for de anstillda att forhélla
sig till for att gynnas ekonomiskt. Exempelvis nir en chef kan neka att dela ut utmarkelser
frdn kollegor vars tolkning av vdrden de inte tycker gar 1 linje med deras egen.

Virdebaserat ledarskap blir darfor ett sitt for chefen att leda sina anstéllda utefter
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virdegrunden pé det sitt de tycker dr rétt. Saledes argumenterar vi for att cheferna gynnas
av viardegrundens tvetydighet genom att f4 makten att tolka den pa det sétt som passar dem

bist.

5.2.2 Virdegrund som framgéngssaga

Nagot som gjorde sig tydligt 1 det empiriska materialet dr att foretagets viarden inte bara ar
meningar som pryder foretagets hemsida, utan har en djupare funktion i att skapa mening
och fyller en symbolisk funktion. I intervjuerna refererade cheferna till foretagets VD
Pascal som en frilsare, en hjélte som raiddade foretaget i en utmanande tid. Baserat pa detta
uppkom historier och berittelser om VD:n som en inspirerande ledare, till och med en
“frédlsare” vars agerande ar starkt kopplat till foretagets vardegrund. Att cheferna till stor
del refererar till VD:n som en symbol for foretagets vardegrund forstirker uppfattningen
om att virdegrunden &r starkt forankrad i organisationskulturen. Dessa beréttelser antyder
att det fortfarande halls en levande bild av VD:s betydelse for viardegrundens uppkomst
och inforlivande gar i linje med Scheins (2010) poédng att beréttelser dr centrala for att
formedla organisationens vérderingar och kultur. Genom att lyfta fram VD:n som en
symbol for foretagets virdegrund blir det tydligt att virdeorden inte bara dr formella
riktlinjer, vilket forstarker intrycket av att virdegrunden &r djupt rotad i
organisationskulturen. Detta kan ses genom linsen av Scheins (2010) resonemang genom
att berittelser och narrativ om VD:n kan ses artefakt men blir produkt av de djupare
kulturella nivderna. Vi menar att cheferna kénner en stolthet och kénsla av tillhorighet till
vardeorden vilket har forstirkts och forankrats genom beréttelser om foretagets VD. Detta
bidrar till en nyansering och kontextualisering av Alvesson och Kérremans (2007)
resonemang géllande HRM-system, genom att lyfta fram att virdegrunden som mer &n
bara formella riktlinjer utgdr den en central del av organisationskulturen och skapar en

stark symbolisk betydelse.

Alvesson et al (2021) diskuterar utmaningen med att hélla intresse och engagemang for
véirden och virdegrundsarbete i organisationer som ldtt tappar momentum. Vart empiriska
material visar dock att skapandet av dessa viarden i samband med foretagets nuvarande VD
och dess berittelser har lyckats halla engagemanget f6r vardegrunden vid liv och fungerar
som en kraftfull symbol. Trots den tvetydighet som kan finnas kring vdrdeorden, visar det

empiriska materialet att cheferna anvénder den symboliska betydelsen i vdrdegrunden for
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att skapa en positiv och trygg bild av sig sjdlva och organisationen. Foretagets viardeord &r
inte sdrskilt unika samtidigt pratar cheferna om det som tydliga riktlinjer, vi menar dirmed
att det snarare finns en stark symbolisk kraft i vardegrunden som tar sin utgangspunkt i
viardegrundens framgangssaga. Trots att AstraZenecas virdegrund kan betraktas som en
samling diffusa och tvetydiga ord, argumenterar vi for att vardegrunden skapar en djupare

symbolisk betydelse for cheferna som ger en kédnsla av mening och hopp i deras arbete.

5.2.3 Virdegrund som distraktion

Cheferna beskriver arbetet pd AstraZeneca som krdvande och utmanande. En bild som
framgick genom intervjuerna &dr att virdegrunden hjdlper dem att se till den storre
meningen med deras arbete. Det tas bland annat upp som nagot som hjilper dem att “/yfta
blicken” frén arbetets negativa sidor. Detta antyder dven att virdegrunden fir cheferna att
fora tanken fran arbetets negativa sidor till de mer givande delarna. P4 sa sétt skulle den
dven kunna hjilpa dem att, till viss del, bortse fran stress och press. Alvessons et al (2021)
beskriver att en viardegrund kan bidra till en verklighetsforvrangning vilket gér 1 linje med
idén om att den fOr tanken fran det jobbiga i vardagen till det viktiga slutmalet. Han menar
dven att anstillda brukar se det de sjdlva tror pd samt att en stark gemensam tro kan skapa
blindhet i1 organisationen (Alvesson & Spicer, 2019). Chefernas uttalanden tyder ddremot
snarare pa att virdegrunden fungerar som en paminnelse som ger dem motivation i

vardagen.

Detta kan diarmed kopplas till Rokeach (1973), vdrden som motivationsfunktion. Enligt
detta ramverk forklarar chefernas uttalanden att viardegrunden far dem att se arbetets
mening klarare. Detta d& Rokeach (1973) menar att virden kan ha en motiverande effekt
déa de representerar ett onskat slutmal. Vi anser dédremot att vardegrunden kan ses som en
kombination av att cheferna fortringer arbetets negativa sidor samt att det ger dem
motivation. Vi foreslar ddrmed att det snarare kan ses som en paminnelse om slutmalet att
skapa likemedel samt som nagot som distraherar dem frén att bli stressade. Viardegrunden
fdr dem pé si sitt att se till ett storre syfte vilket skulle kunna hjdlpa dem att bortse frén
den stress som manga av cheferna forklarar att de upplever. Denna funktion kan vara
sarskilt viktig for hogt uppsatta chefer, som har ett stort ansvar inom organisationen och
samtidigt star under press fran hogre nivéer. Virdegrunden fungerar sdledes som en

motivationsfaktor i deras dagliga arbete, dédr cheferna inspireras av budskapet i dem.
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Vidare bendmner Bang (1999) att virden som motivationsfunktion kan stddja den anstéllde
genom att hjélpa hen rationalisera sina beslut i kontroversiella situationer. Detta kan
relateras till att en chef kan rattfardiga svira och kontroversiella beslut genom att referera
till foretagets varden. Vardegrunden kan darmed anses ha en distraherande funktion, da
problematiska beslut eller handlingar kan maskeras som dverensstimmande med foretagets
véirden for att avleda chefens uppméirksamhet frén det obehagliga. Ett exempel pd en sédan
situation kan vara nér en chef uttalar sig om att hen méste avskeda nidgon, men 1 samma
mening betonar att handlingen gors 1 linje med virdet; vi gor det rdtta. Detta visar hur en
chef kan distrahera sig frén att kiinna sig som en dalig medménniska till att istdllet kdnna
sig som en lojal chef som arbetar for att uppna foretagets virden. I den utgangspunkten
dmnar vi att nyansera litteraturen genom att antyda att tvetydigheten skapar ett
tolkningsrum som kan gynna chefen och fungera som en distraktion bade for chefen sjilv,

men ocksd externt dd de kan ses som representanter for foretaget.

Till skillnad fran Bang (1999) som implicerar att det behdver handla om svara eller
kontroversiella val, menar vi att det ocksa 4r gynnsamt 1 manga olika
organisationssammanhang. Det illustreras nir samma chef refererar till samma vérde 1 tva
olika sammanhang: Vi gor det rdtta. A ena sidan antyder chefen att hen inte kan sova pa
natten om hen inte tar det rétta beslutet for medarbetaren, medan hen 4 andra sidan betonar
att det viktigaste dr att fatta det bésta beslutet for foretaget. Detta antyder att chefen kan
lyfta fram den tolkning av vérdet som dr mest fordelaktig for dess egna image. I ena
situationen anvéinder chefen vérdet, vi gor det rdtta for att framstd som godhjirtad
gentemot medarbetaren, vilket skapar en medmainsklig bild av chefen. I den andra
situationen tolkas uttrycket som att chefen ar lojal mot foretaget, vilket framhiver chefen
som en dedikerad och lojal medarbetare. P4 sé sitt kan virdegrunden dven fungera som en

distraktion fran det mindre 6nskvérda i stunden.

5.2.3 Tvetydighet mojliggér meningsskapande

Sammantaget ser vi en enorm mdgjlighet fran chefens perspektiv i att leda i1 en organisation
med diffusa vérden. Alvesson et al. (2021) konstaterar att “vagheten kan gora att

virdegrunder kraschar” (s.204). Vi argumenterar ddremot for motsatsen; att det dr just
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tvetydigheten som skapar mojligheter och ger funktion for chefen i organisationen. Studien
visar att vissa av chefernas uttalanden indikerar att virdegrunden ibland uppfattas som
tomma ord, svara att tyda och tolka. De kritiska rosterna inom omradet implicerar dérav att
dessa virden bor avfardas. Till skillnad frdn det hdvdar vi att det ur chefens perspektiv

skapar en tolkningsmdjlighet som kan gynna bade organisationen externt och chefen sjélv.

Vi tydliggdr detta genom att tolkningsutrymmet ger en nyckel till makt, kan fungera som
en framgangssaga och kan vara en distraktion. Genom detta skapas mening till
viardegrunden vilket saledes kan anvindas som ett viktigt verktyg for att stodja chefens val.
Dirav skulle vi 1 ett chefsperspektiv ldgga till att funktionen vdrden som meningsskapande
i Rokeach (1973) funktioner av viarden och véirdegrund. Varken Bang (1999) eller Rokeach
(1973) beaktar hur virdegrunden kan ha en funktionalitet for chefen gentemot
organisationen. Litteraturen tyder pa, med stod av Philipson (2011), att det &r chefens
uppgift att skapa mening kring virdegrunden och att f4& medarbetare att uppleva sitt arbete
som meningsfullt. Det 4r med andra ord inget nytt att koppla ihop virdegrundsarbete och
meningsfullhet, ddremot kopplas de oftast samman 1 kontexten av att skapa motivation. Vi
hidvdar emellertid att funktionen behdvs eftersom meningsskapande av viardegrunden inte
enbart kan anvidndas av chefen for att frimja motivation, utan ocksa kan ha en hjdlpande
effekt genom att legitimera chefens beslut utét i organisationen. Vardegrunden kan saledes
skapa mening och tydlighet kring chefens agerande och beslutsfattande, vilket starker

deras legitimitet och fortroende utat i organisationen.
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6. Slutsats

1 foljande avsnitt redovisas studiens slutgiltiga slutsatser och praktiska implikationer. Det

teoretiska bidraget sammanfattas och slutligen foreslds forslag for framtida forskning.

Studien har undersokt hur hogt uppsatta chefer pa AstraZeneca upplever foretagets
vardegrund, samt vilka funktioner den har for dem. Syftet med studien &r att bidra med en
mer nyanserad bild av vilken betydelse en vardegrund kan ha, utifran ett chefsperspektiv.
Intresset for denna studie vécktes ur den splittrade debatt som pa senare tid har uppstatt
med kritiska roster som hivdar att en virdegrund oftast bara dr meningsldsa tomma ord.
Vér studie behandlar det vi bendmner for vardegrundens gata, diar cheferna upplever att
virdena dr enade och skapar riktning, men dir de mellan raderna kan tolkas som diffusa.

Vi argumenterar visar ddremot att det finns ett virde i en virdegrund, som fyller en viktig
funktion for chefer pd AstraZeneca utOver att vara nigra vaga riktmérken. Vi har
identifierat tre viktiga funktioner att addera till debatten om vérdegrundsarbete frén ett
chefsperspektiv: vdrdegrund som nyckel till makt, virdegrund som framgdngssaga och

vdrdegrund som distraktion.

For det forsta visar det empiriska materialet att foretagets vardegrund spelar en avgérande
roll 1 chefernas beslutsfattande. Cheferna gynnas av vérdegrundens tvetydighet eftersom
det ger dem mdjlighet och makt att géra egna tolkningar vilket innebér att de kan styra och
paverka medarbetare utifrdn egna uppfattningar. Didrmed menar vi att funktionen

vardegrunden fyller for cheferna kan ses 1 termer av virdegrund som nyckel till makt.

For det andra identifierades virdegrunden som en symbolisk kraft i foretaget, dér chefernas
berittelser om foretagets VD forstarker deras engagemang och stolthet, vilket har gjort att
viardegrunden blivit djupt rotad i organisationskulturen. Dessa berittelser som ar starkt
forankrade 1 foretagets vardegrund agerar som symboler och bidrar till ett positivt narrativ

av viardegrunden. Diarmed kan vi betrakta detta som vdrdegrund som framgdngssaga.
For det tredje verkar vardegrunden fungera som en distraktion for cheferna, vilket far dem

att lyfta blicken fran det praktiska och specifika 1 deras arbete. Denna distraktion blir

meningsfull som forenkling av chefernas vardag, vilket gor det lattare for dem att hantera

62



Sjogren, Christensson & Friefeldt

tuffa beslut och utmaningar de stills infor. Ddrmed f6reslar vi att virdegrunden bor ses 1

termer av vdrdegrund som distraktion.

Till sist for vi ett resonemang att den uppenbara tvetydigheten 1 foretagets virdegrund
medfor en mdojlighet for cheferna till meningsskapande. De diffusa virdena gor att
cheferna kan anvénda tolkningsutrymmet for att anvdnda den mening som passar bést i

sammanhanget och skapa fortroende utat i organisationen.

6.1 Teoretiskt bidrag och praktiska implikationer

Genom att studera hur hogt uppsatta chefer upplever foretagets viardegrund, bidrar var
studie till en djupare forstaelse av vardegrundsarbete fran ett chefsperspektiv. Denna studie
ger pé sd sitt en nyanserad forstdelse till varfor hogt uppsatta chefer, som Alvesson et al.
(2021) namner, ofta aterfinns i facket idealister. Vér studie visar pa ett stort engagemang
for foretagets virdegrund bland cheferna. I studien sammankopplas begreppet virdegrund
med en rad metaforer i syfte att 6ka forstaelsen kring dess roll i verksamheter. Dessutom
nyanserar vi och exemplifierar Rokeach (1973) funktioner av vérden utifrdn ett
chefsperspektiv, dér vi bidrar till funktionen vdrden som meningsskapande. Studien &r
saledes relevant for bade foretag och chefer, med tanke pa att den praktiska implikationen,
frdn chefens perspektiv, tyder pa att foretag inte bor vara rddda for att anvinda abstrakta
vérden 1 sin virdegrund. Var studie visar att de studerade cheferna inte betraktar otydliga
viarden som problematiska. En vag vérdegrund kan istéllet ses som fordelaktig d& det
mojliggdr individuella tolkningar vilket chefer, 1 sin tur, kan anvénda for att framhédva sig

sjdlva 1 ett visst ljus beroende pa vilken situation de befinner sig 1.

6.2 Forslag pa vidare forskning

I denna studie har vi valt att fokusera pd hur hogt uppsatta chefer inom
forskningsavdelningen pd AstraZeneca upplever virdegrundsarbete samt vilken funktion
viardena har for dem. Vara slutsatser baseras specifikt pa personer som innehar ledande
positioner, vilket begrdnsar oss i1 generella slutsatser om vérdegrundens inverkan pa hur
den paverkar andra anstdllda samt organisationen som helhet. Dirmed kan det vara
intressant att utfora en komparativ studie for att undersoka om upplevelsen och funktionen
av vardegrunden skiljer sig at mellan olika avdelningar och roller inom en organisation. Pa

sé sitt kan man bidra till forskningsfaltet genom att underséka om chefers upplevelser av
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viardegrunder skiljer sig frdn hur andra anstéillda upplever véirdegrundsarbetet. Vidare
framkom det, genom det empiriska materialet, att det &ven hade varit av intresse att studera
hur vérdegrundsarbete kan bidra till normativ kontroll, och mer specifikt concertive
control, bland chefer. Detta da vi sdg tecken pa en sddan typ av kontroll 1 var empiri och
analys, men pa grund av studiens fokus valde vi att avgrdnsa oss till en annan typ av

styrning.
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Appendix

Al-anvidndning

Foljande frdagor har stdllts via Chat GPT:

1.

10.

I1.

12.

13.

Vad skulle man kunna studera inom lakemedelsbranschen relaterat till ledarskap?
Vad kan man studera inom kunskapsintensiva foretag?
Vad finns det for symboler relaterade till “kraftfulla virden™?

a. Kan du skifta fokus fran ledarskap till att vdrdena ger kraft till

organisationen och verksamheten?
Hur skriver man VDn?
Vad menas med att ndgon ar pragmatisk?
Séger man “en morot i vardagen”?
Kan du foresld ndgra synonymer for ordet “radera”?
Kan du foresld symboler for ndgot som ér avgdrande for att 6verleva?
Hur skulle du beskriva idealistiska mal?
Ar pragmatisk idealist en vedertagen term?
Vem var Rokeach?
Vad dr dom vanligaste virdeorden?

Kan du foresld ndgra synonymer for ordet menar att?
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