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Sammanfattning

Syftet med studien &r att undersdka och 6ka forstdelsen for hur ett foretags organisationskultur
upprétthdlls under fordndringar. For att uppfylla syftet valdes studiens teoretiska referensram
som bestér av definitioner och teorier fokuserade pd organisationskultur, ledarskap och organi-
sationskultur, fordndringsarbete samt fordndringsprocesser. Den empiriska data som studien ba-
seras pa har samlats in genom kvalitativa intervjuer med produktionsmedarbetare och produkt-
ionschefer pé det valda fallforetaget. De kvalitativa intervjuerna ligger, tillsammans med studi-
ens valda teoretiska referensram och tidigare forskning, till grund for den analys och de sam-
manstdllda resultat som vi har kommit fram till. Studiens resultat visar pd medlemmar i organi-
sationen uttrycker att ’det dr ju inte som det var forr”, vidare framkommer att fallforetaget
arbetar med att upprétthalla organisationskulturen under forédndringar och att den genomsyrar
chefernas beslut och vardag. Slutsatsen &r att organisationskulturens grundantaganden uppritt-
hélls under forandringar till f61jd av en rad olika faktorer. Ddremot kommer vi fram till att vissa
delar av organisationskulturen har foréndrats vilket skulle kunna forklara medlemmarnas kinsla
om att det inte dr som det var forr. Slutligen kommer vi fram till att det finns en hog tillit och
trivsel pé fallforetaget, samt att medlemmar i organisationen vérnar om den rddande organisat-
ionskulturen.

Nyckelord: Organisationskultur, ledarskap, fordndringsarbete och fordndringsprocess



Innehéillsforteckning

1. Inledning 3
1.1 Syfte 0Ch fOrSKNINESTTAGOL ... .. ecvieeieiieiieieieie ettt ettt et sre s e s e e st eneeneesensenes 5
1.2 DASPOSTLION ...eeuviiiiieeiieeieitiete et ete st eeteete et e steesteebeestesseasseesseessesseesseesseassesssesssesseessasssesssenseassesssesseensennes 5

2. Teoretisk referensram 6
2.1 OrganiSatioNSKUITUL .........ciiiiieieieieee ettt et e st teese e st et e e st ensensensensessenes 6
2.2 Ledarskap och organisationSKUItUL.............cccvriiirieieieieeee et 7

2.2.1 KUIULSEYTIING......ceteieeneeieie ettt ettt et e ettt e e et e e ssesbesseeseeseeseensensesensesseesesseensensensensensenes 7
2.3 FOTANAIINEZSAIDELC. ... c.vevieieieieeieiteieiestete sttt ettt et e et e testesseesesse e st entensensensessenseeseesesseaneensensensensensenes 9
2.3.1 Att arbeta med framgéngsrika organisatoriska fOrandringar ...........ccccoeveevenecnincnncnccnenenene 9
2.3.2 Lewins fOrandringSmodell..........ccocieieirieieieerieeectere ettt ne 11
2.4 Sammanfattande dISKUSSION ..........iiiiuiiiiiiiie ettt eeee ettt eeeteeeesaeesseraeeseaeeessnseeessnseessenaeeesnns 12

3. Metod 13

3.1 DAtaiNSAMIING ......ecviivieeieiieiieieiete ettt et e et e et e testeese e st eseeseensensesessesseeseeseeneeneensensensensensensens 13
T B O 1 1 13551 T TSRS 13
312 FallfOr@LaZ . ... c.eeeeuietieeeete ettt ettt ettt et et e st ssesse e st e st ensensesseesesseeseeseeneensensensensennens 13
3.1.3 Val @V @NAlYSNIVA ......ooviiiieieiieeieeieiee ettt ettt ettt beste et e st st st et esesenseenens 14
3.1.4 EMPITISKE FOKUS.......eiitiiiiiii ettt et ettt ettt e st e sbeesbeeaeesaeesbeensesnsesseeseenns 15
315 INtEIVIUGUIAC ....eeeuieteeieiietiete ettt ettt ettt et e s be st se e st esten s e sessessessesseeseeneensensensensessens 15
3.1.5.1 INtervjuguidens tEIMA .........ccveieruerierterteeteeeeteteneeteteeestesse st eseestessesessessessesseeseeneensensensensessens 16
3.1.6 Val @V INTOTMANTET ......vviiiiiiie ittt e ettt e st e e e aa e e e eaaeeesnaeeesenaeeeseneeeesnnaeeesnnes 16
317 ANONYIMILEE .....veeteiieteeteieeteeteett et etete e ste st et e e e st eseessessessesseeseeseeseensensensessensessesseeseensensansensensessens 17
3.1.8 GenomfOrandet AV INEIVIUCT ........c.ecuerverireeeeeeeieeestetete sttt st eseestessesessessessesseeseeneensensesessessens 18

3.2 DAAANALYS .....veveeeteeeeeieeeeeitete et ettt ettt et e et e et et et e en e re e Rt en s en s et e te et et e eteene e st entensensensensenrennens 18

3.3 Etiska StAIININGStAZANACI ........oviiiiiiiieeieieeeeeete ettt ettt e e teste st e teetesseeseeneensensensensessensens 19

4. Empiri 21
4.1 Organisationskulturen 1 fallfOretaget............coeveieieieierieereeeee et 21
4.2 Hur ledarna arbetar med KUITUIEN. ..........oooviiiiiiii ettt snae e e senaeeeeans 24
4.3 Forandringsarbete 1 fallfOretaget ..........occvvieieirieieeesecereeeee et 27

5. Analys 30
5.1 OrganiSatioNSKUILUIEIL .......c.eeuieieierieeiete ettt et ettt ettt ese e tessesessesbesseesesseeseeneensensensensessensens 30
5.2 Hur ledarna arbetar med KUITUTEN..........cc.ooiiiiiiiiiiiecee et 31
5.3 FOrANAriNgSArDELE. ......ecueevieeieeieieiestee ettt ettt re ettt e st e et e te st e sseesesseeseeneensensensensensensens 33

5.3.1 Lewins forandringSmodell............cooeoiiiiiiiiiieieeeee ettt 34

6. Diskussion 36
6.1 StUdIENS DEGIANSIIINGAL .......eeuveuieieteetirieeiieieee et etetetetestesteeseeseeseeseensesensessessessesseeseeseensensensensessensens 37

7. Referenser 39




1. Inledning

Aret dr 2024 och vi lever i en tid av stindig forindring. Det finns flera faktorer som hotar
samtidens organisationer. Runt om i vérlden &r det ldgkonjunktur, sviterna efter en pandemi,
politiska stéllningstaganden och krig (Europaportalen 2023). Organisationernas formaga att an-
passa sig och overleva far en betydande roll. Férutom dessa krafter som paverkar organisation-
erna finns det ytterligare en forandring som maéste betraktas av ledningen, ndmligen hur orga-
nisationskulturen foréndras vid tillvixt. Detta dr inget nytt utan ndgot som studerats sedan lang
tid tillbaka, redan i borjan pa 1980-talet studerar Linda Smircich (1983) fenomenet och beskri-
ver organisationskulturen som organisationens normativa eller sociala lim vars syfte ar att halla
ihop hela organisationen. Utifran denna syn pd organisationskulturens betydelse i organisat-
ioner &r forstéelsen for hur den paverkas av organisatoriska fordndringar avgoérande. Detta da
en enstaka fordndring exempelvis skulle kunna paverka organisationens vérderingar eller hur
medlemmarna agerar vilket i sin tur indirekt paverkar limmet som héller ihop organisationen.

Vidare illustrerar Linda Smircich (1983) i sin artikel den kulturella kontexten, genom att besk-
riva vilka faktorer som paverkar eller ger forutsittningar for en viss typ av kultur. Den kulturella
kontexten bestir av mél, administrativa system, sociokulturella system, produktionssystem och
teknologi och struktur. Foérandras ndgon av dessa fordndras lika sd forutséttningarna for en viss
kultur. Hur man pa organisatorisk niva arbetar med fordndringar och hur medlemmarna mottar
fordndringen reflekteras av den anledningen pé kulturen. Vid tillvéxt fordndras eller anpassas
flera av dessa faktorer samtidigt. For att overleva krévs ett framgangsrikt fordndringsarbete for
att géra medlemmarna i organisationen mottagliga for fordndring. Linda Smircich (1983) tar i
sin artikel upp en studie utford av Martin och Powers (1983) som undersokte det symboliska
vérdet av information. Forskarna hdvdade att kulturella artefakter kan ses som kraftfulla och
symboliska medel for kommunikation. De kom fram till att informationsférmedlingen kan an-
véndas for att rationalisera eller legitimera en viss verksamhet, motivera personal, eller bygga
ett organisatoriskt engagemang.

Forandringar dr ndgot som kan vara komplext att hantera och ett brett omrade. En annan orga-
nisatorisk forfattare, Edgar Schein (2010), forklarar att fordndringar kan vicka oroskénslor som
ar kopplade till vara méanskliga instinkter. Men dven oro for att vi behdver dndra vira kompe-
tenser, roller, maktpositioner eller identitetselement. Det kan goéra att medlemmarna i organi-
sationen pa gruppniva forsoker forneka eller gora motstand till fordndringen. Av denna anled-
ning blir det intressant att studera vilken roll organisationskulturen har vid fordndringar och hur
den fordndras i foretag som préglas av fordndringar. Schein tar i sin bok upp ett case med Ciba-
Geily som genomgick en rad fordndringar som till ytan ség ut att ha paverkat kulturen, men vid
nirmare titt inte hade fordndrats sirskilt mycket (Schein 2010). En faktor som flera foretag
upplever och som kan leda till att det behdvs snabba fordndringar ar tillvéxt. Det kan exempelvis
handla om att foretaget far fler kunder och darmed 6kad forsdljning och till f61jd av det behdvs
mer personal. Ett annat exempel skulle kunna vara att foretaget véxer ur sina lokaler och av den
anledningen behover omplacera sig.



Implementering av forédndringar &r en process som inte alltid blir lyckosam. Misslyckanden kan
bero pa en médngd olika saker, men de flesta misslyckade forandringsprocesser kan bero pa délig
kommunikation samt att omfattningen pa omskolningen underskattas (Price & Chahal 2006).
Price och Chahal genomfor en flerfallstudie och kommer fram till en sexstegsprocess som kan
ge ett strategiskt ramverk vid fordndringsarbete. Kavanagh och Ashkanasy (2006) gor en lon-
gitudinell studie som underséker sammanslagningar mellan tre stora offentliga organisationer.
De instimmer med att kommunikation och transparens dr viktiga i en fordndringsprocess. Det
kan avgora hur ledaren betraktas, samt vem som kommer ses som ledare. Ledarna behover vara
kompetenta och utbildade i processen att fordndra organisationer for att kunna fa individerna i
organisationen att acceptera fordndringarna. Utdver kommunikation och transparens sa menar
Payne, Trumpach och Soharu (2023) att etik dr ett av de viktigaste elementen i fordndringspro-
cesserna. Payne, Trumpach och Soharu anser att de etiska standarder inkluderar principer som
styr en persons beteende eller utférandet av en aktivitet pd ett sitt som ar forenligt med rittvisa,
ansvar och respekt for andra. Om ledaren har en etisk ledarskapsstil, samt att organisations-
kulturen priglas av etiska vérderingar, sa kommer det ge en positiv paverkan i hanteringen av
fordndringar.

Allaire och Firsirotu (1984) diskuterar sambandet mellan organisationskultur och fordndringar.
De menar att organisationskultur kan paverka fordndringar, genom att frimja eller motverka
fordndringsinitiativ. Kulturen kan fungera som en resurs som underlédttar for fordndringsproces-
ser, dd den skapar en gemensam forstaelse, engagemang och stod for fordndringar. Men kan
dven bli ett hinder vid fordandringar och motverka nya idéer och initiativ. Allaire och Firsirotu
(1984) beskriver vidare att organisationskulturen d@ven kan paverkas av organisatoriska forand-
ringar. Nér det sker fordndringar i organisationens struktur, processer eller strategier, kan det
paverka och leda till nya normer, varderingar eller beteenden.

Abdul Rashid, Sambasivan och Abdul Rahman (2004) instimmer om att det finns ett starkt
samband mellan organisationskultur och férdndringar. De undersdker olika typer av organisat-
ionskultur och finner samband dér tva typer av kulturer har en hogre acceptans for forandringar.
Dessa kallar Abdul Rashid et al. (2004) for "mercenary”- och ’network”-kultur. "Mercenary’-
kulturen préglas av lag socialitet och hog solidaritet, vilket innebédr att medlemmarna fokuserar
pa strategi och vinst, det finns en hog konkurrens och ménniskor som inte presterar uppmuntras
att ldmna organisationen. Detta kan leda till en hog grad av effektivitet och produktivitet inom
organisationen. “Network”-kulturen i sin tur priglas av 1ag solidaritet och hog socialitet, vilket
innebdr att medlemmarna har ménga sociala kontakter och dér det finns en hog grad av samar-
bete och dmsesidigt stod. Detta kan leda till en kinsla av samhorighet och tillhdrighet inom
organisationen. Studien visar dven att kulturer som tolererar délig prestation och har bristande
fokus pa mal och strategi har lagre acceptans for fordndring. Olafsen, Nilsen, Smedsrud och
Kamaric (2020) kan instimma om att organisationskultur har en betydande inverkan pa enga-
gemanget for fordndringar. De kommer fram till att en flexibel kultur, som dr dynamisk, proak-
tiv och utvecklingsinriktad verkar ha en bittre attityd och engagemang vid fordndringar. Samt
att kulturer som karakteriseras av stabilitet, hierarki eller konkurrens verkar ha en sdmre attityd
infor fordndringar.



Sambandet mellan organisationskultur och forédndringar dr nadgot som utifrdn ovan kan konsta-
teras har studerats tidigare, men just hur organisationskulturen pdverkas av organisatoriska for-
dndringar till foljd av tillvéxt dr ett omrade som vi anser inte &r lika studerat. Av denna anledning
kommer denna studie kommer undersoka ett produktionsféretag som har genomgétt flera for-
andringar till foljd av tillvaxt. Varfor fallforetag blir intressant att studera &r da grundarna hade
en unik vision om hur de 6nskade att organisationskulturen skulle vara pé ett produktionsfore-
tag. Foretagets kultur har sedan start praglats av flexibilitet, eget ansvar och forméner vilket
skiljer sig fran andra produktionsforetag som exempelvis Volvo, dér bandet hela tiden ska rulla
(Danielsson 2019). Men fragan dr om grundvisionen for kulturens utformning gar att uppritt-
hélla i takt med de forandringar som behover ske vid tillvixt, eller om det var béttre forr. Det
studerade foretaget grundades 2008 1 Goteborgsomrédet och har under dessa dryga 15 ar gétt
frén cirka 10—15 anstéllda till ndrmare 90 anstillda. Hur genomf6randet av fordndringar paver-
kar kulturen tas dérfor i uttryck pa flera olika satt.

1.1 Syfte och forskningsfragor

Syftet med uppsatsen dr att undersdka och oka forstaelsen for hur ett foretags organisations-
kultur uppritthélls under fordndringar kopplade till tillvéxt.

Av denna anledning valde vi att genomfora en fallstudie pé ett produktionsforetag som &r en
ledande aktor inom skyltbranschen, d& de har haft en stark tillviaxt och till f6ljd av det har ge-
nomgatt fordndringar. Det blir till f61jd av detta intressant att studera hur organisationskulturen
fordndras och hur cheferna arbetar med att bibehdlla kulturen. For att uppfylla syftet har vi
formulerat foljande forskningsfrigor.

- Hur foréndras organisationskulturen pé det valda fallforetaget till foljd av tillvaxt?
- Hur arbetar cheferna med att bibehélla organisationskulturen under férédndringar?

1.2 Disposition

Nedan foljer uppsatsens andra kapitel ddr studiens teoretiska referensram introduceras och de
teorier som anvénds fOr att analysera, tolka och diskutera studiens resultat. Det &r av vikt att
introducera teorikapitlet fore metodkapitlet for att i borjan av studien ge 1dsaren forstielse for
studien men ocksa for att hjdlpa ldsaren att relatera fallet och studien till teorierna. Enligt detta
sétt att strukturera uppsatsen underlittas skrivandet samt skapar en rod trdd som é&r 14tt for lasa-
ren att folja. I det tredje kapitlet presenteras val av metodologi och tillvigagangssitt, detta for
att forutsédttningarna bakom metodvalet grundar sig i de valda teorierna. I fjarde kapitlet pre-
senteras empirin som har samlats in frin intervjuerna, vilket vidare i det femte kapitlet anvénds
for att analysera det empiriska materialet med teorier och tidigare forskning. Slutligen i uppsat-
sens sjatte kapitel diskuteras studiens resultat med och i forhallande till tidigare forskning och
studiens begriansningar presenteras.



2. Teoretisk referensram

2.1 Organisationskultur

Organisationskultursteorin dr av vikt i denna studie for att kunna analysera den befintliga kul-
turen pa foretaget, detta for att sedan kunna se till hur kulturen har forandrats. Begreppet kultur
ar brett och innefattar ménga delar, nagot som denna studie kommer avgrénsas till kultur inom
organisationer. Cameron och Quinn (2006) forklarar organisationskultur som en representation
av hur saker faktiskt dr i en organisation. Det liknar Scheins (2010) beskrivning och omfattar
de vérderingar, forvantningar, underliggande antaganden och beteendemonster som finns inom
organisationen. Vidare menar dven Cameron och Quinn (2006) att kulturen ger en kénsla av
identitet till arbetarna och Okar stabiliteten i1 de sociala systemen som finns. Alvesson (2015)
styrker detta och menar att en gemensam bild av vad organisationen star for samt att medlem-
mar identifierar sig med organisationssammanhangen dr centralt for att skapa lojalitet, gemen-
skap och riktlinjer for beteenden.

Schein (2010) forklarar att kultur kan analyseras pd manga olika nivéer, dér ordet ’niva” innebér
till vilken grad de kulturella fenomenen &r synliga for betraktare. Han delar in kultur i tre nivaer,
fran de mest synliga manifesteringarna till de som ar djupt rotade och sjélvklara grundantagan-
dena. Bland dessa lager sa finns olika typer av dvertygelser, viarderingar, normer och regler for
beteenden som medlemmarna av kulturen anvinder som skildrar kulturen. Den forsta nivin
kallar Schein (2010) for artefakter och dr den mest ytliga nivdn. Har finns det som kan ses,
horas och kdnnas vid métet en ny grupp med frimmande kultur. Det kan innefatta fysiska attri-
but som exempelvis spriket, teknologi och produkter, artistiska kreationer, klddstil och tilltals-
satt. Det kan dven innefatta emotionella attribut som exempelvis myter, publika varderingar,
ritualer och ceremonier. I denna niva aterfinns dven “’klimatet” i gruppen. Den andra nivdn
kallar Schein (2010) for foresprakande dvertygelser och virderingar. Har hamnar de virderingar
som vixt fram och accepterats av gruppen exempelvis nér organisationen 16st problem. Det kan
dven innefatta ideal, mél, forhoppningar, ideologier och rationaliseringar. Dessa behover inte
overensstimma med existerande beteende och artefakter. Den fredje nivan kallar Schein (2010)
for grundliggande antaganden och dr den mest inrotade och omedvetna nivan. Hér finns de
vérderingar och forhoppningar som tas for givet och dr undermedvetna. Dessa bestimmer med-
lemmarnas beteenden, uppfattningar, tankar och kénslor.

Alvesson (2015) beskriver det som att organisationskultur ar lika viktig och komplex som den
ar svér att forstd och anvdnda. Han menar till skillnad frdn ménga andra forskare att det inte
finns paketlosningar eller modeller som forklarar kultur, i stillet krdvs att det hanteras som en
teoretisk referensram och att man har en forstielse for de centrala begreppen rorande kultur.
Alvesson (2015) menar dven att kultur dr nadgot som &r djupt liggande, ibland omedvetna inne-
border, idéer och symboler. De kan dven vara sjdlvmotsdgande eller g tvirs igenom grupper i
organisationen.

Alvesson (2015) anser det som enklare att betona svarigheter och fallgropar med kultur &n att
ge tydliga och klara riktlinjer for hur kultur bor analyseras. Han ger ndgra principer som beskri-
ver hur kulturanalys kan bedrivas (Alvesson 2015): (1) Det kulturella perspektivet bor skildras



med hjilp av specifika hindelser, handlingar och processer. D4 kultur kan hittas i den organi-
satoriska verkligheten som existerar. (2) Kulturen bor ses som ett ndtverk av inneborder som
végleder kanslor, tankar och handlande, battre uttryckt én nagon yttre kraft. Dér inneborder ar
subjektiva tolkningar som blir som ett tillskott till kiinslorna, tankarna och handlandet. Samt
dér nétverk innebér att innebdrderna &r 16st sammankopplade. (3) Innebdrder borde ses som
processuella och situationsberoende, inte som en fast essens. De kan variera beroende pa pro-
cess eller situation. (4) Tolkningar av kultur bor dven ta hinsyn till variation och motsdgelser.
Organisationer har manga ansikten, da de priglas av differentiering och méngtydighet. (5) Man
behover dven forstd maktens paverkan, hur den kan péverka existerande forestdllningar och
sociala relationer. D4 kulturella forestéllningar préglas av ideologier och maktinstanser och dér-
med inte utvecklas spontant.

Utdver principerna, beskriver Alvesson (2015) vikten av att ha likartade forestillningar ndr man
arbetar for att styra medarbetarnas idéer och forestéllningar, dven vid tekniska saker som bud-
getfrigor, informationssystem eller arbetar med kunder och marknad. For att styra medarbetar-
nas idéer och forestédllningar krivs ledarskap.

2.2 Ledarskap och organisationskultur

Ledarskapsperspektivet kopplat till organisationskulturen dr av vikt for denna studie for att for-
std hur ledarna arbetar med kulturen och bibehéller den under fordndringar. Ledarskap och or-
ganisationskultur dr nira kopplade med varandra och samspelet dr komplext (Alvesson 2009).
Det innebér dock inte att ledarskapet pa ndgot vis skapar eller drastiskt forédndrar organisations-
kulturen utan snarare att ledarskapet paverkar kulturen genom gemensamma synsétt pa mal,
teknologier och omvérlden. Alvesson (2009) skriver att ledarskapet ar en kulturpdverkad akti-
vitet. Enligt Alvesson (2015) blir cheferna i organisationen ofta mer paverkade av organisat-
ionskulturen &n vad de sjdlva faktiskt paverkar den. Han menar att det dr de underordnade,
medarbetarna, som “bestimmer” vilken typ av ledarskap som fungerar. Alvesson fortydligar
dock att ledaren inte &r totalt underordnad medarbetarnas varderingar, idéer och preferenser.
Utan snarare att ledaren kan fordndra dem genom att ha de i dtanke.

Nér det kommer till hur chefer formedlar sina virderingar och sin tro dr den enklaste forkla-
ringen att de gor det genom sin karisma. Att det dr ndgot man fods med som ger ledaren ar
mystisk formaga att pdverka sina underordnade (Schein 2010). Men organisatoriska ledare utan
karisma har manga verktyg att anvénda sig av vid formedlingen. Schein (2010) tar upp tolv
olika mekanismer och delar upp dessa i1 priméra och sekundéra. Han forklarar att priméra for-
medlingsmekanismer &r verktyg som chefer har anvindning av vid organisationens ldrande av
hur den ska ténka, kdnna, bete sig. Sekunddra formedlingsmekanismer dr det som stérker upp
de priméra, det kan handla om organisationens utformning och design, organisatoriska system,
historier eller ritualer som &r vanligt forekommande inom organisationen (Schein 2010).

2.2.1 Kulturstyrning
Det finns flera olika sétt for ledaren att forma och styra organisationskulturen i en viss riktning.
Edgar H. Schein (2010) talar om socialisering av nya medarbetare som ett av alla



styrningsverktyg. Han forklarar att socialiseringen ér en aktiv process som dverfor den existe-
rande kulturen och foretagets antaganden och vidrderingar till de nya medarbetarna. Saledes
fungerar kulturen som en form av social kontroll som styr hur nya medarbetare ska tidnka och
kdnna. Dé det mesta av socialiseringsprocessen ér inrotat i det dagliga arbetsrutinerna &r inte
nya medarbetare i behov av att genomgé nigon speciell utbildning for att forsté sig pa organi-
sationskulturen (Schein 2010).

Ett annat sétt att styra medarbetarna i en organisation dr genom kulturstyrning, som dr en form
av socialiseringsprocess. Syftet med kulturstyrning &r att forma medarbetarnas forestéllningar
till att gd 1 linje med organisationens tankesétt (Grey 2009). Med andra ord &r malet att anpassa
medarbetarna utefter arbetsplatsen. Genom denna typ av styrning kommer medarbetarna att
overvaka varandra vilket i sin tur leder till att organisationens behov av ett §vervakningssystem
minskar — behovet av chefer minskar. Vidare beskriver Grey (2009) andra tillvigagingssétt som
kulturstyrningen tar sig i uttryck i, det kan rora sig om interna utbildningar, internt och externt
kommunikationsmaterial, en konstant exponering av organisationens kérnvirderingar eller ge-
mensamma gruppovningar. Den centrala idén bakom kulturstyrning grundar sig 1 att kulturella
vérden faststdlls hierarkiskt av organisationens hogre chefer. Grey (2009) skriver dven att re-
krytering av personal som dr mottaglig for organisationens varderingar dr ytterligare ett verktyg
1 kulturstyrningens verktygslada. Pa sa satt paverkar ledarna i organisationen kulturen mer in-
direkt.

Nar det kommer till att forma den redan existerande kulturen menar Edvin Baker (1980) att det
effektivaste séttet for chefer att uppna en 6nskad kultur ar att sjdlva vara forebilder och bete sig
i linje med de normer och vérderingar chefen vill forstirka eller implementera. Ett annat sétt ar
att for chefer att nd 6nskad kultur &r att belona och forstirka beteenden som stérker eller gér 1
linje med den kultur de vill uppné (Baker 1980). P4 sé sétt uppmuntras bade den belénade och
medarbetarna omkring att fortsatta med ett visst beteende. Baker (1980) tar upp organisations-
designen som en ytterligare inverkande faktor péd kulturen. Det géller utformningen av organi-
sationsstrukturen, policyer, kontrollsystem, medarbetarsamtal och kompensationer.

Flertalet forfattare papekar kultursstyrningens baksida. Grey (2009), exempelvis, kritiserar kul-
turstyrningen dd den i hans mening inte uppfyller sitt 16fte om 6kad handlingsfrihet och storre
personalmakt. Detta dd mal och virden endast tar sikte pé att oka foretagets 16nsamhet. I hans
mening dr mélet med kulturstyrning att skapa kontroll och da det kan rada tva kulturer samtidigt
1 organisationen &r han tveksam till om det faktiskt &r ett effektivt styrmedel. Han menar pa att
det kan finnas en spontan och en pétvingad kultur parallellt med varandra. En annan forfattare
som ocksa talat om kulturstyrningens baksida dr Alvesson (2015). Han menar att nir man ser
pa organisationskulturen som ett medel for maktutdvning &r det systematiska och eftertdnk-
samma forsok att styra medlemmarna at en viss riktning. Det behdver inte bara vara positivt att
en grupp ménniskor har gemensamma tankar och vérderingar.



2.3 Forandringsarbete

Teorin om fordndringsarbete dr av vikt for studien for att kunna analysera de forandringarna
som skett och hur ledarna arbetar med foréndringar, for att kunna besvara hur organisations-
kulturen uppratthills till f6ljd av fordndringar. Utdver arbetet med organisationskulturen arbetar
organisationens ledare dven med fordndringar och strategiska val vid genomforandet av dessa.
For att kunna forsta och analysera organisationers fordndringsarbete méste begreppet forand-
ring forst definieras. Forfattarna Ahrne och Papakostas (2014) menar att var vardagskunskap
om dmnet dr att fordndringar &r ett undantag. De skriver “fordndring dr ndgot kortvarigt som
avbryter de gamla vanliga rutinerna som efter fordndringen ersitts med nya rutiner” (Ahrne &
Papakostas 2014 s.59). Ahrne och Papakostas forklarar vidare att forandringsperioder betraktas
som stokiga och korta foregds och foljs upp av stabila perioder. Till foljd av detta finns det ett
naturligt motstand mot fordndring och den priglas oftast av osikerhet och oro.

Organisationer upplever olika typer av fordndringar och maste arbeta fram strategier for att
hantera dem. Jacobsen och Thorsvik (2021) talar om planerade fordndringar och ett fordnd-
ringsbehov. Planerad fordndring grundar sig i en forestéllning om att forhallanden i organisat-
ionen gér att forbéttra. Fordndringsbehovet grundar sig i ett upplevt fordndringstryck vilket
skapas av ekonomiska analyser och konkurrensméssiga undersokningar, aspekter som for verk-
samheten ar av direkt relevans (Jacobsen & Thorsvik 2021). Jacobsen och Thorsvik forklarar
vidare att fordndringsbehovet kan delas upp i proaktivt och reaktiv dir proaktivt syftar till for-
dndring som sker i1 forebyggande syfte eller innan organisationen blir tvungen att fordndras.
Reaktiv fordndring syftar till forandring som sker efter att ndgot har intréffat som organisationen
méste anpassa sig efter eller ta hansyn till. For att kunna djupdyka i en organisations fordnd-
ringsarbete maste man ha en forstéelse for hur det faktiskt dr att arbeta med organisatoriska
fordndringar.

2.3.1 Att arbeta med framgangsrika organisatoriska forindringar

Hur ledarna arbetar med foréndringar &r av vikt att forstd for att det kan paverka hur kulturen
fordndras eller bibehalls. Alvesson (2015) skriver om att det finns ett tankesétt att vi behover i
forsta hand fordndra ménniskors idéer och vérderingar for att mojliggora en verklig” fordnd-
ring, som béde kan handla om en kulturell férandring och en strukturell fordndring. Sedan ett
annat tankesétt att vi forst behdver dndra vad ménniskor gor och sedan kommer kulturforand-
ringen efterat av sig sjélv. Alvesson (2015) anser att det beror pa vad det handlar om for for-
dndring. Beroende pa s kan ren kulturfordndring prioriteras respektive kombinerad kultur- och
konkret fordndring. Trots att kulturer alltid 4r i rorelse s& kan det vara svart att bade avsiktligt
och oavsiktligt hantera kulturférdndringar i organisationer. Nagot som dven kan vara svért men
kanske oftast viktigare &r att bevara eller modifiera vérderingar, ideal eller dygder i organisat-
ionen, snarare én att fordndra dem radikalt. Alvesson (2015) tar upp nédgra aspekter som bor
beaktas for att minska risk for misslyckande av fordndringsarbete.

Forst tar han upp att mdttfullhet och realism krdvs. Att ha méttfulla ambitioner och utga fran
tidigare erfarenheter i organisationen. Samt att inte fastna i klyftan mellan ideal och verklighet,
som ofta kan ske i 6verambitidsa fall, eller nir de ska skapas en "ny kultur”. Grunden bor dven
vara en fordndring i innebdrder och inriktningar i kollektiva organisationen, inklusive ledning



och anstéllda. Inte de drommar och idéer som finns hos ledning som inte ar kopplade till de
vardagliga aktiviteterna (Alvesson 2015).

Sedan tar Alvesson (2015) upp vikten av att fokusera pd inneborder snarare dn virderingar.
Virderingar dr de formulerade vérderingar organisationen har och inneborder &r hur manniskor
uppfattar sin verklighet. Alvesson menar att de uttalade védrderingarna inte alltid stimmer dver-
ens med hur man forhaller sig till verkligheten, de dr alltsd frikopplade. Dérmed 4r det viktigt
att kartligga och klargdra de forestillningar och grundldggande elementen som star i centrum
for forandringsarbetet. Det dr viktigare att utgd frdn vad som faktiskt styr hellre &n vad man
tycker borde styra.

Alvesson (2015) tar sedan upp att det &r viktigt att kombinera press och dialog vid fordndring.
Att bade lyssna och forsta samt 6vertyga och driva. Det forutsétter ett samspel mellan lyhdrdhet
och driftighet. Det géller bdde chefer och individer med informell auktoritet. Kulturell forand-
ring bygger pd genuin acceptans, vilket inte kan komma frén tving. Man kan tvinga manniskor
till fordndring av beteende, men inte till fordndring av idéer, dvertygelser och forestéllningar.
Dessa informellt auktoritéra eller utvalda individer blir darfor viktiga for att inspirera och dver-
tyga storre grupper. Det kan behdvas en viss press och input pa grupperna. D4 dr det viktigt
med kontinuerliga uppfoljande méten med press och dialog. Ledningen behdver vara dppen
och beredd att dndra sina egna overtygelser eller ambitioner. Intresset for dialog, meningsskap-
ande, rapportering, feedback och uppfoljning mellan olika karngrupper blir dven viktigt.

Vidare forklarar Alvesson (2015) att en gyllene regel for fordndringsarbete avseende kultur ar
uthéllighet. Det finns inga ”quick fixes”, halvdana satsningar kan gora att personalen tappar
tillit till ledningen och det skapar motstdnd for fordndringen. Kulturférandring krdver mottag-
lighet hos kollektivet, alltsd alla i organisationen (Alvesson 2015).

Tillit och motstind mot forindring

Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar att tillit mellan anstdllda och ledare respektive tillit
mellan anstéllda pa olika avdelningar dr storre desto starkare kulturen dr. Till f6ljd av detta
minskar behovet av att dvervaka och kontrollera varandra. Vidare forklarar de att om det finns
en stor tillit till personer har man inget behov av att ldgga resurser pa att se om de talar sanning
eller inte. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) uppnas tillit ndr tvé forutsattningar uppfylls, de
anstéllda har pavisat drlighet, lojalitet och pélitlighet samt att det finns en stark gemensamhets-
kultur. Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar att tillit inom grupper och mellan personer oftast
portrétteras som resultatet av samverkan under en léngre tid. Vidare séger de att bygga upp tillit
tar lang tid men kan relativt snabbt brytas ned.

Att fordndringar vanligtvis mots av motstdnd ar nagot flera kan séga sig ha upplevt, Jacobsen
och Thorsvik (2021) forklarar att det finns flera olika anledningar till att det uppstar motstand.
Det kan handla om ridsla for det okdnda, forlorad identitet, fordndring av maktrelationer, ex-
traarbete eller forlorad social kontakt dr ndgra av manga orsaker. Vidare forklarar de att det
ocksa kan handla om upprepade forandringar vilket kan leda till frustration och stress (Jacobsen
& Thorsvik 2021). Det viktigaste ar att {4 klart for sig att fordndringsmotstdndet nodvéndigtvis
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inte behover vara negativt. Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar att motstandet kan fram-
bringa en Oppen debatt som leder till viktigt information och synpunkter pa forhallanden i for-
dndringen som tidigare inte har belysts. I flertalet fall grundar sig férdndringsmotstandet i att
personen i fraga forsvarar det som dr ként, alltsd ndgot som den menar dr korrekt och riktigt
(Jacobsen & Thorsvik 2021).

En annan anledning dr enligt Bruzelius och Skérvad (2017) att medarbetare i olika organisat-
ioner har olika erfarenheter av forandringar. En del &r vana vid fordndringar och ser positivt pa
det medan andra har bristande eller negativa erfarenheter. Bruzelius och Skérvad forklarar att
detta beror pd en variation i fordndringskulturen som kan se olika ut i olika organisationer.
Ahrenfelt (2013) menar att kritik eller motstdnd hor till forandringsarbete. En kritisk medarbe-
tare dr en engagerad och involverad person, som &r delaktig i processen. Ahrenfelt styrker att
motstdndet inte behdver vara negativt och skriver att medarbetarna med sin vardagskunskap
kan vara ledningens frémsta lirare i processen.

2.3.2 Lewins forandringsmodell

Denna modell &r av vikt for studien for att kunna analysera en aktuell forédndring i fallforetaget
och dess paverkan pé organisationskulturen. Kurt Lewin (1951) kom upp med tre faser som han
menar att alla organisationsforédndringar behdver genomga: upptiningsfasen, forandringsfasen
och nedfrysningsfasen.

Upptiningsfasen

Burnes (2004) forklarar Lewins forsta fas i forandringsprocessen och hur Lewin menar pd att
for att en fordandring ska vara genomforbar maste jimnvikten destabiliseras, upptinas (Burnes
2004). Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar upptiningsfasen som en fas vars syfte ér att skapa
motivation och en fordndringsvilja. Fasen handlar om att vicka ett bekymmer, eller likt det
Burnes (2004) skrev om Lewins tankar, att rubba jdmvikten. Vidare skriver Jacobsen och
Thorsvik (2021) att fasen handlar om att reducera fruktan och sérskilja det stabila, det som
kommer vara ofordndrat, fran det som maste dndras, pd detta sétt reduceras oviljan mot fordnd-
ringen.

Fordndringsfasen

Niér det har skapats en instéllning om att forédndringen &r nddvéandig och det finns en motivation
foljer den andra fasen, fordndringsfasen. Burnes (2004) forklarar att Lewins ldgger vikten vid
att ta hansyn till, identifiera och utvirdera alla krafter. Han menar pa att det dr det tillvigagang-
sattet, som bygger pé analys, handling och analys igen, som gor det mojligt for grupper och
individer att dndras. Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar fordndringsfasen som fasen dér
atgdrder vidtas. Forfattarna menar pé att det dr 1 denna fas som nytt beteende och nya instill-
ningar skapas genom olika dtgirder. Vidare skriver de att detta skapas genom exempelvis kom-
munikationsdndringar, utbildningar, nya ledarstilar, &ndrad formell struktur etcetera (Jacobsen
& Thorsvik 2021).

Nedfrysningsfasen
Sista steget syftar till nér fordndringen &r genomford och beteendet inom organisationen har
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dndrats. Nedfrysningsfasen syftar till att stabilisera organisationen igen vid den nya jamnvikten.
Detta for att sikra det nya beteendet och minska risken for regression till det gamla beteendet
(Burnes 2004). Likt Burnes (2004) forklaring menar Jacobsen och Thorsvik (2021) ocksé att
nedfrysningsfasen priglas av aterinforing av stabilitet samt att nya rutiner uppréttas. De forkla-
rar vidare att man i denna fas méste utvirdera dtgirderna och undersdka om de nya instéllning-
arna och rutinerna hinger samman med de faktiska beteendena i organisationen.

L Upptiningsfas H Férandringsfas H Nedfrysningsfas 1

Figur 1. Lewins fordndringsmodell.

Kritik till Lewins forandringsmodell

Trots att Lewins fordndringsmodell har haft en betydande roll i organisatorisk utveckling har
den genom aren fatt en del kritik. En vanligt forekommande kritik &r att modellen skapades pé
1950-talet och att det inom organisationsteorin har hdant mycket sedan dess. En av ménga for-
fattare som utvecklade modellen var Edgar Schein (2010) som menar, till skillnad fran Lewins
uppfattning om stabila perioder, att organisationer verkar i en fordnderlig miljo som stéandigt
har inslag av ojdmnvikt. En annan kritik som Burnes (2004) tar upp &r att modellen endast kan
ses som relevant i enstaka och isolerade fall och att den inte har férmégan att inkludera radikala
och transformerande fordndringar. Vidare skriver Burnes (2004) att modellen har kritiserats for
sin avsaknad av vilken roll politiska- och maktforhéllanden spelar in vid organisationsforand-
ringar. Men ocksa hur det i organisationer finns en naturlig konfliktmiljo.

2.4 Sammanfattande diskussion

Vid analysen av var insamlade empiri kommer vi att anvénda oss av ovanstdende teoretiska
referensram. Som ovan ndmnt dr var utgdngspunkt for att analysera den befintliga organisat-
ionskulturen och hur den upprétthélls under férdndringar Scheins (2010) samt Alvessons (2015)
syn pa organisationskultur. Detta hjdlper oss att besvara hur organisationskulturen forandras till
foljd av tillvdxt, d& vi kan analysera den existerande kulturen for att sedan kunna jimfora med
hur den upplevs ha varit tidigare. Vi valde dessa forfattare da de ar vilkdnda inom dmnet, Schein
ar en av de mest citerade och Alvesson dr vilkédnd for sitt kritiska perspektiv. Vidare for att
besvara hur cheferna arbetar med att bibehdlla organisationskulturen under férandringar, behd-
ver vi analysera hur cheferna arbetar med organisationskulturen samt forandringar. Arbetet med
kulturen analyseras med utgéngspunkt i Greys (2009) kritiska syn pé kulturstyrning som kom-
pletteras av Bakers (1980) syn pa forebilders roll samt beloningar. For att analysera hur cheferna
arbetar med forandringar dr utgdngspunkten Alvessons (2015), vilket kompletteras med Jacob-
sen och Thorsvik (2021) perspektiv pa tillit och motstand, samt Ahrenfelts (2013) syn pa orga-
nisatoriskt motstand. Till sist kommer vi i analysen att analysera fallforetagets genomforande
av en fordndring genom Kurt Lewins fordndringsmodell (Lewin 1951). Namnda teorier och
begrepp blir, i analysdelen av studien, anvéndbara och relevanta da de bidrar till en 6kad for-
staelse for informanternas uttalanden och for att kunna besvara studiens syfte om hur organi-
sationskulturen i fallforetaget uppritthélls under foréndringar.
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3. Metod

3.1 Datainsamling

For att mojliggora genomforandet av denna fallstudie valde vi att samla in kvalitativ data i form
av intervjuer med produktionsmedarbetarna och produktionscheferna pa fallforetaget. Sett till
syftet med studien och med tanke pa vér teoretiska referensram ansag vi att denna metod var
lampligast. Den gav oss en bra utgdngspunkt och mgjliggjorde en djupdykning i fallforetagets
organisationskultur och med hjélp av intervjuerna ansag vi att studien var genomforbar. Fokuset
riktas, inom kvalitativt inriktad forskning, pa “mjuka” data (Patel & Davidson 2019). Dar mjuka
data syftar till kvalitativ information 1 form av ménniskors upplevelser och erfarenheter. Patel
och Davidson (2019) menar pa att intresset aterfinns i att kunna méta omsténdigheter i1 verklig-
heten. Det var primért av den anledningen vi valde en kvalitativ metod vid utférandet av denna
studie. En kvalitativ metod dr fordelaktig dé intervjuobjektet kan skildra sina egna erfarenheter,
sin kunskap, tankar och idéer genom rikliga redogorelser som dokumenteras (Alvesson 2003).
Diremot fortydligar Alvesson (2003) dven vikten av insikten att intervju datan inte r ett facit
pa hur det faktiskt dr inom organisationen. Utan snarare informanternas upplevelser och tolk-
ningar av verkligheten. Han forklarar vidare att dessa tolkningar kan fargas av olika faktorer,
det kan till exempel rora sig om att informanterna ger oss ett svar de tror gér i linje med det vi
soker.

Genom att géra metodvalet och inrikta studien till produktionsavdelningen avgrinsade vi stu-
dien vilket leder till att den bygger mer pa uppfattningar och tolkningar av verkligheten. Det
var ndgot vi ville dstadkomma nér vi undersokte mjuka datan. Anledningen till att vi valde att
studera produktionsavdelningen var da fallforetagets organisationskultur dr utmérkande for ett
produktionsforetag pa sa sitt att den skiljer sig fran den klassiska ’bandet pa Volvo”-kulturen
som kan aterfinnas i flera tillverkande foretag. Till foljd av vart metodval kom vi ndrmare fore-
taget och fick en inblick i hur organisationskulturen faktiskt ser ut. Vi fick en chans att fraga
medarbetarna vilket ledde till en 6kad forstaelse for amnet.

3.1.1 Fallstudie

En fallstudie ldmpade sig vid undersékningen av organisationskulturen i en organisation och
hur den péverkas av fordndringar. Detta dé syftet dr att generera en djupare forstaelse och en
helhetsbild av foretagets organisationskultur och fordndringsarbete (Patel & Davidson 2019).
Till £6]jd av att vi valde en fallstudie som forskningsmetod har en omfattande och noggrann
undersokning genomforts. For att kunna framstélla en djupare forstaelse samlade vi in sd
mycket material vi kunde. En fallstudie ldmpade sig dven da vi valde att studera en specifik
organisation och inte fenomenet.

3.1.2 Fallforetag

Niér det kom till val av fallforetag valde vi att studera ett specifikt produktionsforetag dd de har
haft en stor tillvaxt och till foljd av det genomgatt forédndringar. Utdver det har deras organisat-
ionskultur préglats av flexibilitet, eget ansvar och ansvarstagande sedan start vilket gjorde det
intressant att studera hur organisationskulturen har upprétthallits under fordandringarna. Det dr
ett medelstort foretag som bedriver hela sin forsdljning pa en av samtidens blomstrande

13



handelsplatser, E-handeln. Strukturen pa produktionsavdelningen redovisas i figur 2 och ser ut
enligt foljande att det dr en produktionschef, tre avdelningschefer, ett fadder-team och sedan
produktionsmedarbetare. Fadder-teamet har som en arbetsledarroll, de ansvarar dver upplér-
ningar, hanterar problem i produktionsflodet, extrabemanning, samt frdgor fran medarbetarna.
Utover faddrar finns vissa seniora medarbetare som har mer ansvar for specifika maskiner eller

avdelningar.
Produktionschef

Avdelningschef Avdelningschef
Laser, bearbetning & CNC Prepress & Print

Avdelningschef
Packavdelning

[ Fadder-team ] [ Ansvarig medarbetare ] [ Ansvarig medarbetare ]

! 1 |

[ Produktionsmedarbetare ] [ Produktionsmedarbetare ] [ Produktionsmedarbetare J

Figur 2. Strukturen i fallforetagets produktionsavdelning.

Fallforetaget har varit verksamma i 15 &r och har i dagsléget 85-95 anstéllda, varav cirka 40
arbetar pa produktionsavdelningen. Det startade i en av grundarnas killare och efter nagot ar
flyttade de till en storre lokal. Vid denna tidpunkt var antalet anstdllda runt ca 10—15 st. Men
sedan 2019 har fortaget legat i sina befintliga lokaler och antalet anstédllda har 6kat. Dé foretaget
har en organisationskultur som priglas av flexibilitet och eget ansvar ansag vi det intressant att
studera och oka forstdelsen for hur organisationskulturen paverkas av fordndringar och framfor
allt forandringar kopplade till tillvixt. Fallforetagets tillvixtkurva redovisas i figur 3 nedan.
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Figur 3. Fem-drs oversikt av fallforetagets omsdttning i miljoner kronor.

3.1.3 Val av analysniva

I véra intervjuer har vi valt att inkludera bade produktionsmedarbetare och produktionschefer,
med anledningen att kunna besvara studiens stéllda forskningsfragor. Orsaken bakom fokuset
pa medarbetarna &r att de lever i organisationskulturen och kunde pa sé sitt ge oss en bild av
hur kulturen samt fordndringar uppfattas. De kunde dven ge oss en uppfattning om hur kulturen
har forandrats och vilka faktorer som har paverkat kulturen, vilket kan aterknytas till studiens
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syfte att undersoka och oka forstdelsen for hur organisationskulturen uppritthélls under forand-
ringar.

Alla parter inom en organisation pdverkas av och efterlever dess organisationskultur. Som chef
kan man déremot separera sig fran medarbetarna. Forfattaren Grint (2010, s.119) skriver om
’idén att ledarskap involverar ndgon mekanism av “avstdnd” mellan ledare och foljare ér van-
lig”. Vidare sdger han att genomférandet av jobbiga men nddvandiga uppgifter underlittas med
hjélp av ledarens distansering. Genom denna distansering ansag vi att medarbetarnas perspektiv
inte skulle synliggoras 1 sin helhet om vi endast intervjuade chefer. Detta var den priméra an-
ledningen till att vi valde att genomfora fler intervjuer med medarbetarna. Men vi insag att
chefernas perspektiv hade en betydande roll i skapandet av en helhetsbild av organisationens
produktion och dess arbete med foréndringar. Till f6]jd av det valde vi att fora intervjuer med
tre produktionschefer. Genom att komplettera med chefernas inblick ansag vi att organisationen
fick en réttvis helhetsbild d& bade medarbetare och chefer intervjuades. Men dven att perspek-
tivet var en kompletterande informationskélla i form av hdrda siffror och konkreta fakta vad det
gillde avdelningens fordndringsarbete.

Forutsittningarna bakom valet av kvalitativa data, i form av intervjuer som underlag for studien,
bottnade sig i mélet att nd helhetsbilden av fallforetagets produktionsavdelning. Denna helhets-
bild ansédg vi mgjliggéras genom att lyssna till informanternas erfarenheter och upplevelser i
form av berittelser och beskrivningar. En kvalitativ metod mojliggdr en djupare forstielse for
organisationskulturen och hur den péverkats av fordndringar. En nackdel med vart val av kva-
litativ metod var att den endast gav oss forstaelse for det berorda fallforetaget. Trots det kunde
vi dra analytiska generaliserade slutsatser.

3.1.4 Empiriskt fokus

Fallstudien behandlar bdde produktionsmedarbetarnas och produktionschefernas perspektiv i
form av kvalitativa intervjuer. Intervjuerna kompletterades sedan av intervjuer med produkt-
ionschefer for att f4 en insyn i deras perspektiv pa forandringsarbetets inverkan pa organisat-
ionskulturen. Fallforetaget dr ett produktionsforetag som bade tillverkar och distribuerar skyl-
tar. Fallstudien kommer inte att innehalla ndgon tekniska fakta. Den kommer endast innefatta
foretagets organisationskultur och hur den paverkas av fordndringar. Med begreppet organisat-
ionskultur kan det dras kopplingar till arbetsmilj6. Studien kommer inte att berdra den fysiska
arbetsmiljon s& som, bullernivaer, skyddsutrustning, arbetsstationer, etcetera. Den kommer be-
rora organisationskulturen som skapas av den organisatoriska och sociala arbetsmiljon.

3.1.5 Intervjuguide

Vid genomforandet av intervjuerna utgick vi frdn en semi-strukturerad intervjuguide. Med
andra ord forberedde vi standardiserade fragor innan intervjutillfillena och informanterna fick
fragorna stéllda till sig i samma ordning. Med reservation for den forsta intervjun dér vi ville fa
en bild av foretaget samt intervjufragor till cheferna som skiljde sig fran produktionsmedarbe-
tarnas fragor. Vi valde att utforma intervjuguiden pa detta sett for att vara forberedda infor in-
tervjuerna men ocksa da samma fraga gav oss olika svar frén olika informanter. Av den anled-
ningen ansag vi det viktigt att merparten fragor stdlldes till alla informanter for att pa bésta sétt
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kunna na helhetsbilden av organisationskulturen. Fragor som vi uppmérksammade samma svar
pa bytte vi ut for att fa en storre forstéelse for fallet. Exempelvis fragan om vilka formaner som
finns pé arbetsplatsen bytte vi ut ndr vi mérkte att den genererade samma svar fran informan-
terna.

Foljdfrdgor uppkom under intervjuernas gang och vid uppméarksammandet av otydliga fragor
forklarade vi vad som menades. I den man det var mojligt skedde intervjuerna personligen och
1 samma rum som informanten och intervjuerna spelades in for att sedan kunna transkriberas.
Anledningen till att vi ville utfora intervjuerna i person var for att skapa en kontakt till infor-
manterna. For att de skulle kénna sig bekvdma och fria att berdtta om sina upplevelser. Men
ocksa for att vi forsokte fa en battre forstelse och tolkning av informanternas svar. Da man 1
person kdnner av stimningen i rummet, ser kroppssprak och kommunicerar med mer &n bara
ord. Samt for att sdkra informanternas anonymitet dd vi satt avskilt frdn andra personer i ett
separat rum.

3.1.5.1 Intervjuguidens tema

Intervjuguidens teman var den samma for produktionsmedarbetare och produktionschefer, dér-
emot var frdgorna olika. De dvergripande teman var inledande frdgor som berdrde informantens
roll och ar som anstilld samt dagliga arbetsuppgifter. Dérefter stélldes frdgor om organisations-
kulturen och hur atmosféren &r pa arbetsplatsen, hur relationerna sag ut pa avdelningen och om
det fanns grupperingar. Intervjuguidens tredje tema bestod kort av strukturen pa avdelningen
och hur man arbetar med mal. Efter det stélldes frdgor om fordndringar och hur de upplevs.
Under detta tema stillde vi fragor till cheferna angdende deras fordndringsarbete och upplevt
motstédnd. Alla intervjuer avslutades med ndgra sammanfattande fragor och informanterna gavs
utrymme for att tilligga négot eller backa tillbaka till tidigare fragor.

3.1.6 Val av informanter

Valet av medverkande intervjupersoner i fallstudien skedde genom béade strategiska val av in-
formanter och genom sjélv-viljande informanter. D4 en av oss forfattare har en anstéllning pé
fallforetaget fragade denne muntligt om det var okej att vi genomforde en studie av produkt-
ionsavdelningen. P4 sé sitt fick vi access och upplyste medarbetarna muntligt om var studie
och behovet av intervjupersoner. Genom detta tillvigagangssitt nddde vi de sjédlv-véljande in-
formanterna da produktionsmedarbetarna uppmiarksammades pa genomforandet av studien och
fick mojlighet att fritt vélja om de ville delta eller inte.

Vidare valde vi att strategiskt vilja ut enstaka produktionsmedarbetare, utdver de sjidlv-véljande
informanterna, samt produktionscheferna dé de endast var tre personer. Vi kontaktade de stra-
tegiskt utvalda informanterna pa Slack, den interna kommunikationsapplikationen, eller nér vi
var pd plats och besokte fallforetaget. Anledningen bakom att vi strategiskt valde ut négra in-
formanter var for att fa en storre mangfald bland informanterna och for att fa medverkande fran
alla avdelningar i produktionen. Vad det gillde kon, alder, etcetera hade vi inga preferenser
eftersom studien behandlar kulturen pé arbetsplatsen och inte de anstillda pd individuell niva.
Det vi ansdg vara av stor vikt for studien var att informanterna hade olika ldnga anstillningar
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pa foretaget. Anledningen till detta var att vi ville uppméarksamma om och i sé fall hur organi-
sationskulturen hade fordndrats fran foretagets start till hur den &r idag.

3.1.7 Anonymitet

Informanterna som medverkade i studien &r av etiska principer anonyma. Vi valde darfor att
bendmna produktionsmedarbetarna, oavsett avdelning, for medarbetare och produktionsche-
ferna, oavsett roll, for chef. I studien ndmns de som medarbetare 1, 2, 3, ... och chef 1, 2 och
3. Det fanns en risk att den interna anonymiteten inte helt kunde sikerstillas d& de inom orga-
nisationen visste vilka som var med och nir de intervjuades for studien. For att minska hérled-
ning uteldmnade vi specifikt datum for genomforandet av intervjuerna samt uteldmnandet av
svar som kunde riskera informanternas anonymitet. For att ytterligare sékerstélla den interna
anonymiteten inom fallforetaget valde vi att, i tabell 1, sdtta ett intervall for ar som anstilld.
Intervallet &r uppdelat i 0—7 ar och innefattar anstéllningar kortare &n 7 ar. Det andra intervallet
ar 8—15 ar och innefattar anstdllningar ldngre @n 7 ar och upp till 15 ar. Anledningen till att vi
valde att dela upp anstéllningstiden i tva storre intervall var for att sdkra den interna anonymi-
teten ytterligare, dd informanterna hade olika 1&nga anstillningar och vi upplevde att man kunde
identifiera vem som var vem. Information om informanterna redovisas nedan i tabell 1.

Niér det kom till svar av den karaktdren som vi ansag betydande for studien bad vi om infor-
manternas godkidnnande innan dessa inkluderades i empirin. Genom att halla informanterna
anonyma ansag vi att vi mojliggjorde ett klimat for 6ppenhet och minskade risken for vinklade
svar. Vilket vi ansag var av vikt for studiens trovirdighet.

Tabell 1. Sammanfattad information om informanterna i den ordning intervjuerna har transkri-
berats.

Nummer | Position Ar anstilld | Kon | Tillfillen | Intervjutid Sidor tran-
totalt skriberade
1 Medarbetare | 8—15 ér M 1 37 minuter 7 sidor
2 Medarbetare | 0-7 ar K 1 47 minuter 9 sidor
3 Medarbetare | 0-7 ar K 1 32 minuter 7 sidor
4 Medarbetare | 8—15 ér K 1 39 minuter 5 sidor
5 Medarbetare | 0-7 ar M 1 43 minuter 10 sidor
6 Medarbetare | 0-7 ar M 1 20 minuter 4 sidor
7 Medarbetare | 0-7 ar K 1 25 minuter 6 sidor
8 Medarbetare | 0-7 ar M 1 34 minuter 7 sidor
9 Medarbetare | 8—15 ér M 1 38 minuter 8 sidor
10 Medarbetare | 0-7 ar M 1 20 minuter 4 sidor
1 Chef 8—15 ar M 2 52 + 20 minuter | 15 sidor
2 Chef 815 ar M 1 53 minuter 13 sidor
3 Chef 815 ar M 1 59 minuter 14 sidor
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Totalt 109 sidor transkriberat material, Times New Roman 12pt.

3.1.8 Genomforandet av intervjuer

For att skapa oss en uppfattning om fallforetaget och hur dess anstéllda upplever organisations-
kulturen och fordndringar genomfordes sammanlagt 14 intervjuer, med bdde medarbetare och
chefer. Utgdngspunkten var att genomfora alla intervjuer pa plats vilket vi 1 stérsta man lycka-
des med. Utav de 14 intervjuerna genomforde vi 12 pa plats och 2 dver telefon da vi hade brist
av tid eller da det passade informanten béttre. Studien har en abduktiv metodansats vilket inne-
bér att en induktiv och deduktiv metodansats har anvénts i kombination under studiens gang
(Patel & Davidson 2019). Denna metodansats var relevant for oss da vi inte ville lasa oss vid
ett visst val av teori innan empirin var insamlad. P& detta sétt uteslot vi ingen teori och hade
forstaelse for att empirin vi samlade in kunde fora oss i1 en annan riktning dn det som var ut-
gangspunkten for studien. Vilket vi i vart fall senare observerade, fran borjan hade vi ett annat
perspektiv péd organisationskultur kopplat till effektivitet. Men vi upptickte relativt tidigt i in-
tervjuerna att informanterna lyfte fram forédndringar och hur det har paverkat kulturen i organi-
sationen. Anledningen till att vi f6ljde empirin och bytte riktning var for att sékerstélla studiens
triaffsidkerhet.

Vid genomforandet av intervjuerna inledde vi med att presentera studiens syfte och forklarade
att alla informanter dr anonyma. Darefter fragade vi om vi fick samtycke till att spela in inter-
vjuerna med syfte att transkribera dem for att underlétta analysprocessen. Nér vi hade fétt ett
godkdnnande frn informanterna inledde vi intervjuerna. Da informanterna inte fick ta del av
fragorna innan intervjuerna forklarade vi uppliagget kort och borjade med de inledande fragorna.
Under intervjuerna forde vi kortare anteckningar for att i efterhand kunna fa en sammanfattad
overblick pé det som hade sagts. Nér vi hade stéllt alla frdgor avslutade vi intervjuerna genom
att tacka for informanternas medverkan och sedan stoppa inspelningen.

3.2 Dataanalys

Analyserna i studien baserades pa den kvalitativa data som samlades in och transkriberades fran
intervjutillféllena. Vid transkriberingen av det inspelade materialet anvénde vi oss av det digi-
tala verktyget ”Descript”. Dér importerade vi ljudfilerna som analyserades av verktyget och
utforde transkriberingen at oss. Vi bada lyssnade ddrefter igenom alla intervjuer for att séker-
stdlla att transkriberingen hade utforts korrekt samt for att sdkerstdlla studiens autenticitet. Ge-
nom att vi anvdnde oss av Descript sparade vi mycket tid som vi i stéllet kunde fokusera pa
empirin och analysen. En nackdel med anvéndandet av Descript var att mer utrymme gavs &t
att kontrollera transkriberingarna och att de hade blivit korrekta, dn det utrymme som gavs for
den inledande analysen av intervjumaterialet. Med hjélp av Descript fick vi totalt 109 transkri-
berade sidor som 14g till grund for analysen.

Négot som ér vanligt forekommande vid de inledande analyserna av intervjumaterialet ar att
det uppkommer nya tankar kopplade till problemomrédet. Patel och Davidson (2019) anser att
det kan vara till fordel, infor den slutliga reflektionen, att ha dokumenterat dessa inledande
tankar. Vidare betonar Patel och Davidson (2019) vikten av att efter intervjutillfillena fora
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16pande analyser vilket kan leda till idéer om vilken riktning studien bor ta. Vilket var nagot vi
hade i atanke under intervjuerna och efter varje intervju sag vi dver de férda anteckningarna.
Genom dessa forda anteckningar sdg vi tydligt vilken riktning empirin férde oss i och vi fick
en idé om analysdelens olika teman. Nir alla intervjuer och transkriberingar var genomforda
utforde vi en tematisk analys for att identifiera olika teman i intervjusvaren. Dessa skrevs ner
och 1ag till grund for utformningen av empiri- och analysdelen. De teman vi identifierade var
bland annat vérderingar och normer, relationer pa arbetsplatsen, socialisering av nyanstéllda,
arbetet med kulturen och dess utmaningar, motstand och tillit vid férandringar.

En fullstidndig fallstudie har kunnat genomforas genom en objektiv tolkning av det insamlade
materialet, med stod av tidigare genomldsning av litteratur samt sokningar pd nyckelord sdsom
organisationskultur och fordndringsarbete. Detta for att oka fOrstdelsen om organisations-
kulturen inom ett branschledande foretag upprétthdlls under forandringar till 61jd av tillvaxt.
Utover detta var vi vdl medvetna om och hade forstaelse for att informanternas intervjusvar
bygger pa deras perspektiv och upplevelser och att det inte nddvandigtvis behdver vara en direkt
avspegling for hur det faktiskt &r. I stdllet sag vi pa intervjuerna som en guide som hjélpte oss
att forsta hur fallforetagets organisationskultur uppritthalls under férdndringar. Till f6ljd av vart
val av en abduktiv metodansats grundar sig véar slutsats pa, utifran den empiri vi samlade in och
teorierna vi utgick ifrén, det som var mest sannolikt. Med tanke pa detta tog vi hinsyn till att
vér slutsats inte var allmént tillimplig och applicerbar pé liknande foretag.

3.3 Etiska stillningstaganden

Vid utforandet av denna fallstudie har vi beaktat de fyra dvergripande etikreglerna formulerade
av Vetenskapsradet for samhillsvetenskaplig forskning. De fyra etiska reglerna dr samtyck-
eskravet, informationskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. For att leva upp till
dessa regler tydliggjorde vi for informanterna att deras medverkan kraver samtycke och att de
under studiens gang har mojlighet att avbryta sitt deltagande. Anledningen till detta var for att
styrka samtyckeskravet ytterligare. Alla medverkande informanter informerades dven om stu-
diens syfte, hur véirdefullt deras deltagandet var samt vad deras medverkan innebar. Viktigt for
oss var att virna om de medverkandes integritet vilket regleras av konfidentialitets- och nytt-
jandekraven. Detta gjorde vi genom att halla de medverkandes identiteter anonyma samt att
hanteringen av materialet skedde respektfullt. Utover hanterades materialet endast av behoriga
for studien. Vid féardigstillandet av studien och vid ett godként betyg kommer vi att eliminera
personuppgifter, transkriberingar och ljudinspelningar (Patel & Davidson 2019).

Studien medfor ett antal etiska dilemman som vi nu kommer att adressera. Ett av de stdrre
dilemman studien har &r att en av forfattarna for arbetet dr anstdlld pa fallforetaget vilket bade
gav oss ett stort antal fordelar, ddribland att vi hade léttillgdnglig access till organisationen samt
att vi hade god kontakt med s vl chefer som medarbetare. P4 sé sitt blev det ocksa lattare att
boka in intervjuer och fa informanter att medverka d& de kédnde till forfattaren i fraga. Kopp-
lingen till foretaget utgjorde dven ett antal nackdelar vilket vi var vdl medvetna om. Det fanns
en risk att anstéllningen paverkade studien genom att géra den partisk eller vinklad da en av
forfattarna inte var en utomstdende part. A andra sidan innehar forfattaren i frga en roll i
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foretaget som dr den samma som medarbetarna vi intervjuade eller ldgre ner 1 hierarkin én che-
ferna. En nackdel var att informanterna kunde se pa intervjuerna som ett samtal med sin arbets-
kollega och inte som ett tillfdlle dir de var uppgiftslimnare for en studie. For att motverka den
kénslan valde vi att 14ta forfattaren av studien som inte ar anstélld pé fallforetaget stélla mer-
parten fragor medan den andra antecknade. En till nackdel vi ville adressera var att den anstéllda
forfattarens kritiska forhallningssitt vid analysen kunde ifragasittas. For att minska risken for
det valde vi att utfora analys- och diskussionsdelen av studien tillsammans for att fa tva per-
spektiv och flera tolkningar. Vid diskussion om for- och nackdelar anség vi att férdelarna dver-
vigde nackdelarna vid utférandet av studien.

For att minska ytterligare paverkan vidtog vi flera olika atgarder, bland annat valde vi att halla
alla informanter anonyma och vid framstillandet av intervjufrdgor utgick vi frén studiens syfte
och forskningsfragor. Andra atgdrder vi vidtog var att vi infor varje intervju muntligt informe-
rade och uppmuntrade intervjupersonerna att svara pa frdgan sanningsenligt. Under intervjuer-
nas gang valde vi att ha med bdda forfattarna da forfattaren med en anstédllning pa fallforetaget
kunde med sin erfarenhet och kunskap om foretaget vara lyhord for om svaren var vinklade
vilket mojliggjorde foljdfragor och djupare forstielse pad omradet. Studiens som helhet, utfo-
randet och dokumentationen, genomfordes tillsammans av bada forfattarna.

Andra etiska dilemman vi identifierade innan studien som mdjligtvis kunde paverka den avsdg
medarbetarna. Vad det géllde medarbetarna kunde det handla om att de, av olika anledningar,
inte vagade sdga hela sanningen i intervjuerna. Ett exempel pa en situation som vi ville undvika
var att intervjupersonerna holl tillbaka i sina svar, av riddsla for att informationen den lamnat
skulle komma fram. For att forhindra detta vidtog vi flera atgérder. Till att borja med formedlade
vi tydligt innan varje intervju vikten av att informanten talade sanningsenligt, att allt empiriskt
material vi samlade in anonymiserades och att informationen de ldmnar inte skulle komma fram
till kollegor eller chefer. Vidare valde vi att hélla intervjuerna i separata rum.

Ytterligare ett dilemma som vi identifierade som hade kunnat paverka studien handlade om
cheferna. Nir det kom till cheferna fanns det en risk att de skulle vara partiska, exempelvis for
att de vill framhéva eller framsta som att deras organisation eller avdelning &r problemfri. For
att forhindra detta valde vi att innan intervjuerna vara tydliga med studiens syfte och forklarade
att vi inte bedomer foretaget, varken prestationsmissigt eller utifran andra faktorer, vi ska end-
ast analysera uppfattningar och upplevelser. Studien hade inget behov av hemliga dokument
eller 14sta uppgifter och informanterna blev dven informerade om att de pa dnskan kunde delges
det anonymiserade empiriska materialet. Utover det hade vi i analysen av empirin dilemmat 1
atanke.
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4. Empiri

4.1 Organisationskulturen i fallforetaget

I foregéende kapitel presenterar vi valet av fallforetag och dess storlek. Genom de intervjuer
som har genomforts med bdde medarbetare och chefer pa foretaget har vi skapat oss en inblick
1 den dagliga verksamheten men ocksé i den kultur som rdder i organisationen. I intervjun med
medarbetare 1, som har varit anstilld 1 mer dn 8 ar, forklarar informanten att kulturen alltid har
haft en vildigt familjar kénsla vilket man fortfarande kan se spar av én idag. Informanten for-
klarar vidare att hela organisationen har en vildigt bra sammanhallning men att den familjdra
kénslan som fanns i borjan &r svér att helt behalla i takt med att foretaget véixer. Att atmosfiaren
ar varm och vinskaplig dr ndgot fler intervjuade medarbetare instimmer med. Medarbetare 5
beskriver atmosfaren pé arbetsplatsen som positiv, inbjudande och varm. Enligt medarbetare 10
kan man skdmta med alla. Likasa beskriver medarbetare 6 atmosfaren och han forklarar att alla
kan prata med alla. Medarbetare 4 sdger att hon kdnner sig trygg pa arbetsplatsen. Det &r inte
bara medarbetarna som upplever stimningen i fallforetaget som positiv och vinskaplig. I inter-
vjun med chef 2 beskriver informanten stdmningen som ldttsam och att det &r ndgot som har
foljt med sedan foretagets start. Chef 3 beskriver kulturen som att de ser varandra, &r omhén-
dertagande och virderar medarbetaren hogt. Utdver det forklarar han att det &r fritt, flexibelt
och man som anstélld far mycket ansvar.

Medarbetarna som blev intervjuade har alla olika l&nga anstédllningar och dé fallforetaget grun-
dades for cirka femton ar sedan har vissa varit med sedan start och andra endast ett ar. De
intervjuade cheferna har alla borjat i produktionen och sedan under &rens ging arbetat sig uppat,
chef 1 beréttar att han sjélv borjade som sommarjobbare i produktionen. Detta dr ndgot som de
har tagit med sig under tillvdxten och det géller dven &n idag. Alla som bdrjar pa foretaget, dven
kontorsmedarbetarna, behdver enligt chef 1 genomga en upplédrning i produktionen. Det fram-
kommer fran flera informanter som har varit anstédllda pa foretaget i mer &n sju ar att det skett
en del fordndringar genom aren. Medarbetare 4 berittar att nér de tidigare var tolv personer s
var man med alla kollegor under en arbetsdag och man satt allihop vid samma bord bade vid
frukost och lunch, vilket idag &r ndgot som inte ldngre gér. Detta instimmer medarbetare 8 med
och han forklarar att nér han borjade sé kénde alla varandra. Han beréttar att det var lite s det
var dér runt 2017 och &ven innan, alla hade en gemensam nédmnare da alla var vén eller vins
vin med grundarna. Aven medarbetare 1 beskriver att man tidigare var som en tajt grupp, idag
ar det 1 stdllet flera tajta grupper forklarar han.

Att det finns grupperingar pa arbetsplatsen kan flera informanter instimma pa samtidigt som
de séger att det dr naturligt da de &r s& minga. Grupperingarna ar fraimst uppdelade utifrén de
man trivs bist med forklarar medarbetare 6, vilket inte &r konstigt da alla &r olika och trivs med
olika personer. Medarbetare 7 forklarar att:

[...] Det dr vél typ pa de hér veteranerna, om man séger sd, de som har varit hér véldigt lange blir ju
ett véldigt tajt géng for de har lart kinna varandra utanfor, i jobbet och allting sant. Medan typ alla nya
blir ocksa ett litet géng for att alla 4r nya pa jobbet. Sa det &r vl typ det. Men annars sa ar det inte
jattemycket grupperat. (Medarbetare 7)
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Just att det blir grupperingar sidger medarbetare 9 ar svért att komma ifran ndr man blir s&
ménga. Han betonar att det inte 4r sé att man inte pratar med alla, men man drar sig till vissa. I
medarbetare 9 mening kan grupperingarna kopplas till hur linge man har varit anstilld men
ocksa vilken avdelning man arbetar pd. Utover det finns en fysisk uppdelning dér nederva-
ningen bestar av produktion och dvervaningen bestér av kontor. Medarbetare 5 forklarar att det
ar fint att ha bade produktion och kontor under samma tak, samtidigt som det undermedvetet
eller omedvetet finns ndgon form av hierarki. Han beskriver vidare att det kan vara svart att
komma ifran men att det &r bra att &ven kontoret exempelvis far upplérning i produktion.

Trots de grupperingar som gér att observera pa arbetsplatsen upplever medarbetare 2 att man
latt kommer in i gemenskapen. Hon beréttar att eftersom man kan sitta med vem som helst pa
frukosten och lunchen kommer man in ganska fort i det. Aven medarbetare 10 anser att det var
latt att komma in i gemenskapen. Informanten forklarar att han upplevde alla som pratglada,
vilkomnande och hjdlpsamma. Alla delar dock inte denna uppfattning, medarbetare 7 forklarar
att hon upplevde att det var lite tufft att komma in i gruppen. Négot som enligt henne kan bero
pa att det inte var s§ ménga nya ndr hon borjade, utan alla kéinde varandra véldigt bra. Detta
instimmer dven medarbetare 3 med, hon forklarar att de som kénner varandra verkligen kénner
varandra och som helt ny upplevde hon det lite svart att komma in bland kollegorna.

Virderingar och normer

Foretagets virderingar och normer tas upp i samtliga intervjuer och medarbetare 4 forklarar att
de arbetar utefter tre viardeord: enkelt, ansvarsfullt och omtidnksamt. Chef 1 berittar att orden
togs fram for ndgra ar sen och att de nagonstans ska genomsyra hela verksamheten. I intervjun
med medarbetare 8 forklarar informanten att exempelvis vdrdeordet omtédnksamt f6r honom
betyder att man ska vara omtédnksam gentemot kund och varandra. Utdver vardeorden tas frihet
under ansvar upp som ndgot centralt for foretaget. Medarbetare 9 forklarar att det var en av
grundarnas vision, att det ska finnas en balans mellan det privata och jobbet och att man ska fa
tid for sitt privatliv ocksd. Av den anledningen omfattas alla anstillda av flextid forklarar med-
arbetare 2. Informanten forklarar att standard arbetstid &r mellan k1.07-15:30 men att man far
flexa plus eller minus en timma. Utdver det sdger hon att man dven far jobba 7 timmar eller 9
timmar och 1 och med det har man mojlighet att bygga upp sin flex men det dr ockséd okej att
ligga minus pé flexkontot till en viss del.

Niér det kommer till existerande normer nimner medarbetare 3 nigra. Informanten forklarar att
alla hidlsar pa varandra och man séger god morgon ndr man kommer pa morgonen. Vidare for-
klarar hon att man vid frukost och lunch fyller pa det pdborjade bordet i stdllet for att sétta sig
vid ett nytt, d& har man stott bort de som satt dar sdger hon. Till skillnad fran medarbetare 9
som sager att:

Man sitter ju sig ofta dir man liksom kénner att hér vill jag sitta nu, och den som séger att den inte
gor det ljuger, tinker jag. (Medarbetare 9)
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Chef 1 menar att de pa foretaget har en stark kultur av att ta vara pd ménniskor, att man ska ta
vara pa sina kollegor och att man ska fa vara som man &r. En del i1 det &r att samtliga anstéllda
pa foretaget fér ta del av de forméner som erbjuds. Medarbetare 2 radar upp ndgra av dem som
en betald friskvardstimme i veckan, frukostbuffé, lunchbuffé man kan kdpa, foretaget betalar
halva busskortet, man kan fi en el cykel om man cyklar till jobbet, man kan ladda bilen pa
jobbet. Vidare forklarar medarbetare 2 att det pé arbetsplatsen finns volleybollplan, gym, ute
gym, spelrum och mojlighet att boka tid med en PT. Medarbetare 6 tilldgger att de dven far
friskvérdsbidrag varje 4r.

Utover forménerna som erbjuds &r en stor trivselfaktor kollegorna. Medarbetare 1 sdger att han
trivs jéttebra och att en anledning till att han har stannat sa ldnge ar just kollegorna vilket dven
medarbetare 4 instimmer med. Enligt henne dr kollegorna i slutindan det viktigaste och beskri-
ver det som att man kommer till jobbet och fir jobba med sina kompisar. Utdver kollegorna
forklarar medarbetare 6 att han trivs pa grund av arbetstiderna och for att han har roliga arbets-
uppgifter. Medarbetare 9, som har varit anstdlld i mer &n atta ar, berdttar att han inte har haft
sondags angest en enda ging sedan han borjade vilket utmirker sig fran hans tidigare arbets-
platser. Att arbetsplatsen utmaérker sig dr han inte ensam om att tycka. Medarbetare 5 berédttar
att sitt forsta intryck pa foretaget var de stora fina lokalerna och den trevliga arbetsmiljon. Fo-
retaget utmérker sig enligt medarbetare 3 dd det dr mer personlig kontakt mellan kollegor och
chefer, over lag en enklare jargong. Medarbetare 10 anser att arbetsplatsen utmarker sig for att
den ér rolig och det finns en god gemenskap.

Relationerna pi arbetsplatsen

Den goda gemenskapen kan éterspeglas i de goda relationer som finns mellan kollegor pé ar-
betsplatsen. Medarbetare 7 beskriver att relationerna till kollegorna enligt henne dr véldigt bra.
Informanten berittar att hon upplever att hon kan prata med alla. Det forekommer dven att
kollegor umgés utanfor jobbet och medarbetare 4 forklarar att det i hennes fall beror pa att de
hon dr ndra med pé jobbet dr hennes vénner. I medarbetare 5 fall handlar det om idrottsaktivi-
teter och han beskriver att de spelar fotbollskorpen, hockey med mera och han forklarar att det
ar en gemenskap han dven uppskattar pé jobbet. Idrottsaktiviteter utanfor arbetstid pratar dven
medarbetare 8 om och han forklarar det som inofficiella aktiviteter dir manga fran arbetsplatsen
hénger pa.

Vad det giller relationen mellan chef och medarbetare finns det lite olika perspektiv pa denna.
Exempelvis medarbetare 4 forklarar att det ibland kan vara en utmaning dd man var vénner
innan men hon tilldgger att hon tycker den fungerar bra dver lag. Medarbetare 5 beréttar att det
har varit en del chefsbyten till f61jd av strukturella dndringar i foretaget och att det har varit
bade bra och daligt. Men informanten forklarar att relationen som han har med sin nuvarande
chef &r bra och det finns en bra dialog, uppfoljning och nirvaro. Att relationen mellan kollega
och chef dr annorlunda fran relationen mellan kollega och kollega fortydligar medarbetare 7.
Informanten forklarar att cheferna sitter pa sitt kontor och arbetar med sina uppgifter vilket goér
att hon inte kdnner dem pa samma sitt som medarbetarna. Den tiden man fér att prata mer dn
bara jobb med cheferna &r pé frukost- och lunchrasten forklarar hon. Till skillnad frdn medar-
betare 6 som menar att man inte ser personen som en chef utan som en kollega. Nagot som
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medarbetare 10 instéimmer med och forklarar att de kan skoja, snacka om vardagen och allting
och upplever relationen som vildigt enkel. Medarbetare 8 forklarar att hans chef tidigare varit
hans kollega samt att de &r vénner privat, i och med det kan de nu behdva dva pa att ha en chefs-
medarbetarrelation séger han. Medarbetare 3 sdger att hon upplever att hon personligen har en
véldigt bra relation till sin chef men tilldgger att hon vet att det inte dr s for alla. Hon har hort
frén flera att de saknar positiv feedback frén sina chefer, att de ibland inte sdger hej eller god
morgon och man stundtals har svart att ldsa av dem. Detta forklarar informanten ar ndgot som
har diskuterats och som de hoppas pé leder till en positiv férdndring.

Nér det kommer till hur cheferna upplever relationen till medarbetarna ser de den som god.
Chef 1 menar dock att relationen kan se olika ut beroende pa exempelvis hur linge medarbeta-
ren har arbetat dér. Informanten forklarar att de som har arbetat dér en kortare tid har endast lart
kdnna honom i chefsrollen medan de som har arbetat dér sen han borjade dven har lart kdnna
honom i medarbetarrollen. Relationen beskriver chef 2 som platt i sin uppbyggnad och att han
tror att medarbetarna inte kénner att det ar svart att gé till sin chef, dven om det skulle vara
nagot negativt. Nagot som chef 2 tror har underlattat for relationerna mellan chefer och medar-
betare dr att medarbetarna kdnner cheferna di de har gatt fran ett litet till ett stort foretag. In-
formanten forklarar att det beror pd att manga av de som har varit anstillda lange kdnner dem
som &r chefer idag, vilket han menar kan smitta av sig till de nyanstdllda som ser hur jargongen
ar och didrmed kan ta efter. En viktig faktor i relationen ar att kunna ha tva tankar i huvudet
samtidigt forklarar chef 2:

Lattsamheten mellan skdmt och allvar tycker jag personligen dr véldigt viktig. Att man kan se personen
och skoja med personen. Men om personen sedan gér ndgonting som man vill dndra pé pé jobbet da
ska man kunna ta i det utan att det ska paverka personen eller man ska kunna ha den, tva tankar i
huvudet samtidigt pa nagot sétt. (Chef 2)

Négot som chef 1 instimmer med och fortydligar att dorren till chefernas kontor alltid &r 6ppen
och ér det ndgot som man vill lyfta ska man alltid kunna fa gora det.

4.2 Hur ledarna arbetar med kulturen

Som beskrivet tidigare sa dr kulturen ndgot som har varit en viktig punkt sedan starten av fall-
foretaget och det dr déarfor nagot som lever kvar 1 nuvarande chefers vardag. Chef 1 forklarar
att det var lattare att paverka och styra kulturen tidigare, nir det var ca 12 anstillda och en vd
som var chef sd blev vd:ns beslut ndgot som genomsyrade hela verksamheten. Idag nér det finns
fler led och fler anstillda krdvs det mer arbete for att behalla den kulturen, beréttar chef 1. Nar
det kommer till kulturen som styrmedel forklarar chef 2 att de gérna vill ha férre regler pa
arbetsplatsen och att medarbetarna 1 stillet ska bli styrda av kulturen som finns. Vidare berittar
chef 2 att de vill sdtta vissa ramar, men att det &r mycket upp till medarbetarna, sa linge de ar
med pa tdget sd far de en béttre arbetsplats utan ménga regleringar. Nadgot som cheferna tror pa
ar den flexibla arbetstiden forklarar chef 3. De tror dven att friskvard &r nyttigt och forsoker
dérfor underlatta for medarbetarna genom att bland annat erbjuda en betald trdningstimme 1
veckan.
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Socialisering av nyanstillda

En del i chefernas arbete med kulturen &r att slussa in nyanstédllda och hjilpa de att adaptera
foretagets organisationskultur. Under ens forsta veckor som nyanstilld, forklarar chef 1, att man
far g med fadderteamet. Detta gor alla nyanstéllda for att bade ldra sig hur verksamheten fun-
gerar struktursmassigt och vilka arbetsuppgifter som finns, men éven for att komma in i gemen-
skapen och kulturen. Vidare forklarar chef 1 att de lagger ut en bild och presenterar den nyan-
stdllde 1 en kanal pa deras gemensamma kommunikationsplattform, dar alla kan se vem den nya
ar. Han forklarar att syftet bakom detta &r att alla medarbetare ska fa ett ansikte och namn pé
personen som borjar for att lattare kunna vilkomna och hélsa pa den nya personen.

Vad det géller anstéllning av ny personal berdttar chef 2 att man inte behdver vara en viss typ
av person foOr att trivas och passa in pa arbetsplatsen. Men att man behdver kunna forsta ra-
marna, vilket han tror att alla kan gora. I hans mening finns det inget hinder utan man forstar
ramarna till slut, dér borjar arbetet med kulturen anser han. Informanten fortydligar att kultur i
hans mening dr ndgot chefer och medarbetare skapar tillsammans och inte nigot cheferna ar
sjdlva. Chef 3 forklarar att manga av de jobbansdkningar de fér in &r till f6ljd av att personen
har hort att foretaget ska vara en trevlig arbetsplats, vilket chef 1 instdimmer med och beskriver
att kulturen och forménerna pa arbetsplatsen dr nagot som han kan plocka fram som ett ess 1
rockérmen vid jobbansokningar.

[...] det dr en bra kultur, det &r en bra arbetsplats, vi har ett antal formaner, vi ser pa personal pa ett
visst sétt, vi litar pa var personal att man kan stdmpla ut och in utan att séga till att man kan gé, flexibel
arbetstid och sa vidare [...]. (Chef 1)

Arbetet med kulturen

Nér det kommer till arbetet med sjélva kulturen forklarar chef 3 att de inte sitter och har aktiva
strategimoten om hur de ska arbeta med kulturen, utan det 4r mer nagot som genomsyras i
vardagen och i alla beslut som tas. Chef 1 berittar att sinsemellan har cheferna manga infor-
mella samtal om hur de ska nd mal pd ett sitt som inte gor avkall pa allt som foretaget stér for.
Vidare forklarar chef 1 att det kan handla om det lilla, allt fran att de kan sta for de beslut som
tas, vilken retorik som anvénds till vilken approach man behover ha vid vissa férdndringar. Det
som finns uttalat frdn majoritetsdgaren dr att man ska kunna ha en flexibel vardag. Darfor har
en viktig frdga blivit: "Hur kan vi bygga en tillverkande produktion dér vi ska kunna vara sé
flexibla som mgjligt?”, vilket dr lite motsédgelsefullt, forklarar chef 3, d en tillverkande pro-
duktion ofta kan kopplas till bandet pd Volvo ddr en klocka ringer nér man far dta. Chef 3 tror
dock att det dr ndgot de kanske kommer behdva initiera inslag av framover.

[...] hur lénge till kan vi ta den som for givet att den dr god? Och nér behover vi faktiskt sétta ner
strategi 1 vart vill vi att kulturen, om vi fortsétter véxa sa hir och vi dr 20 medarbetare till om ett &r.
Vad ser vi och hur vill vi da att det ska vara? Hur vill vi att var kultur ska se ut da? [...]. (Chef 3)

Gemensamt anser cheferna att de strdvar efter att ha en god stimning och atmosfar samtidigt
som de betonar vikten av arbetet. Chef 1 forklarar att de strévar efter att alla ska dra 4t samma
héll och att alla ska vara villiga att kimpa for varandra. Han menar att det ska vara hogt i tak
och man ska kunna prata om det mesta men samtidigt ska man kunna sdtta hoga krav pé
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varandra. Man maste hitta balansen mellan att kunna stélla en kravbild och samtidigt ha en
trivsam arbetsplats. Enligt chef 2 strdvar de efter en ldttsam stimning pa arbetsplatsen. Infor-
manten anser att man ska kunna komma in och vara sig sjdlv och ocksa tillata sig sjélva att ha
en dalig dag. Sa ldnge man forstar att det &r ett arbete och sétter det forst, sa ger de utrymme
for annat forklarar chef 2.

[...] Sen tror jag att stimningen hdjs ju mycket av att vi &ter frukost ihop, av att vi kan spela pingis,
spela tv-spel, vi kan ta en promenad om man vill det, och allt det dér gér ju alltid att gora sé ldnge det
funkar med jobbet. (Chef 2)

Vad giller kontroll s& forklarar chef 1 att de, 1 sd stor grad som mojligt, vill lita pa sina anstéllda,
men att de behdver verktyg for att kunna gora det. Ett av dessa verktyg ér att det finns dash-
boards uppsatta pé alla avdelningar i produktionen dér man kan se statistik i nutid pa hur de
ligger till pa varje avdelning. Vilket ger cheferna ett hum om exempelvis hur minga ordrar de
bor kunna skicka 1 vig med den befintliga bemanningen, pé sa sitt fungerar det som en slags
kollektiv métning. Chef 2 anser att de inte kontrollerar sina anstéllda sirskilt mycket idag men
att de kommer att borja med det. Informanten tror pd det ur en personlig utvecklingssynpunkt,
dé han beskriver att om han sjélv hade jobbat i produktionen hade han velat veta hur det gér for
honom, for att kunna bli béttre. Ett resultat av att cheferna beh6ver méta mer 1 takt med att de
véxer dr att friheten har behovts stramas at nagot forklara chef 3.

Utmaningar

Alla cheferna dr dverens om att utmaningen med organisationskulturen &r att fi med alla i kul-
turen samt behélla friheten. Chef 3 forklarar att ju fler de blir ju fler ska tolka kulturen och
reglerna, i och med det blir det fler synsétt pd vad exempelvis ansvar innebér. Det dr ddrmed av
stor vikt att de informera mer om hur de ser pa exempelvis organisationskulturen, friheten eller
ansvaret forklarar han. I sddana fall skulle det vara léttare att sdtta in regler beréttar chef 1. Om
alla exempelvis ser olika pé flexibel arbetstid, hade det varit ldttare att sitta in en regel om att
alla ska borja klockan sju, men da minskar friheten vilket dr ndgot de inte vill. Vidare beskriver
chef 2 att de som chefer endast kan ge forutséttningar for en bra kultur, men sé ldnge de be-
stammer saker sa blir det snarare riktlinjer och regler. Kultur dr ndgot som skapas fran alla och
den tar tid att bygga.

De arbetar dven for att fa en gemensam kultur pa hela foretaget. Ett séitt som de gor det pa ar
att de firar fodelsedagar, forklara chef 1. Detta genom att varje fredag samla ihop de som har
fyllt ar under veckan for att sjunga for dem och fika tillsammans. Vidare beréttar chef 1 att de
dven firar nir de nar vissa mal, exempelvis vid minadsrekord sa brukar de gora ndgon form av
aktivitet s som go-kart eller bowling. Utover det brukar de 4ven ha sommar- och julfester varje
ar. Nyligen startades dven ett sa kallat "Mood”-team som bestar av medarbetare, forklarar chef
1, vars syfte ér att ha hand om personal-trivsel samt planera foretagsevent. Nagot chef 2 instdm-
mer med &r att barridrerna minskar nir man umgas alla pé hela foretaget. Men han menar ocksa
att de alltid har jobbet gemensamt som nigot man kan prata om. Aven chef 3 instimmer att de
hela tiden har efterstrdvat en gemensam kultur men att ju mer foretaget vixer kan den behdva
se lite olika ut.
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4.3 Foriandringsarbete i fallforetaget

Négot som stdr klart frén tidigare avsnitt ar att cheferna dagligen arbetar med kulturen och
bevarandet av dess grundpelare vilket chef 2 forklarar kan vara en stor utmaning nér foretaget
véxer. Informanten forklarar vidare att han tror att det &r just samarbetet mellan chef och med-
arbetare som dr vildigt viktigt vid bevarandet av kulturen. Chefernas roll i organisationens ar-
bete med fordndringar dr pa sa sitt betydande. Hur de tdnker kring introduktionen och genom-
forandet av fordndringar kan spegla hur den faktiskt mottags av medarbetarna. Bilden som ma-
lades upp 1 intervjuerna var, i det stora hela, samstimmig bland de tre intervjuade cheferna.
Chef 3 forklarade sin syn pd hur arbetet med forandringar bor ga till och att man méste kunna
forklara varfor en forandring ska genomgds, annars forklarar han att den inte ar bra.

For ofta dr det ju att om man far det bra forklarat for sig sa ar det ju, man ska kunna forklara varfor vi
ska gora en fordndring, kan man inte forklara férandringen da &r det ingen bra fordndring. Utan man
behover ju kunna liksom sta for att forklara varfor vi gor vissa typer av justeringar och for oss &r det
ju liksom, vi vill ju verkligen fa med oss, for oss dr det viktigt att vi far forstdelsen hos medarbetare.
Vi vill ju verkligen att man ska forsta varfor vi behdver gora vissa typer av fordndringar. (Chef 3)

Nér det kommer till att varje forandring ska kunna backas upp med en motivering till varfor
den dr nddvindig instimmer chef 1. Informanten forklarar att de i varje givet beslut och vid
arbetet med fordndringar har organisationens virderingar i tankarna och att genomforandet ska
vara motiverat. Vidare forklarar informanten att cheferna i varje samtal, oberoende av vilken
fordndring det géller, har kulturperspektivet med sig. Férutom att fordndringarna ska vara vl
grundade och motiverade sé stravar cheferna efter att medarbetarna ska kénna sig inkluderade
1 beslut och horda vilket medarbetare 9 till viss del bekriftar.

Nej, men det tycker jag dnda att vi far vara med och paverka dnda. [...] Om jag tar avdelningsmassigt
sa har vi ofta, vi har ju avdelningsméte och dér far vi ju dnda ldgga in vad vi tycker. Sa dér tycker jag
att de, ddr lyssnar de och tar in. S4, ja. Det funkar bra. (Medarbetare 9)

Forandringar kan som sagt bero pé flera olika faktorer och cheferna i organisationen forklarar
att de flesta har berott pa tillvéxt och att foretaget expanderar. Chef 3 beskriver forstéelsen for
att orderantalet hela tiden 6kar och historiskt har 6kat och att produktionen till f61jd av det har
ett behov av att vixa. Ur hans synvinkel har det snarare handlat om att man véxer ur systemets
kapacitet eller lokaler &n att de har sneglat at sidorna och kollat pd vad konkurrerande verksam-
heter gor.

En aktuell fordndring som genomgéende tas upp av samtliga informanter dr implementeringen
av mittal 1 produktionen. Detta dé ett behov av att méita och skapa sig en overblick dver pro-
duktionen har blivit allt storre. Chef 3 forklarar att behovet inte endast kommer fran chefernas
hall utan dven frin medarbetarna.

[...] det kommer ju 4nda underifran ocksa. Det dr jattemanga som har efterfragat det, just for att man
kénner att man kanske vill veta lite mer om hur man ligger infor dagen pa sin avdelning och sént dér.

[...]. (Chef 3)

Motstand

27



Hur man stéller sig till denna fordndring kan se olika ut. Det genomgéende tema som har ob-
serverats dr att medarbetare med anstdllningar ldngre dn sju ar och medarbetare med anstill-
ningar kortare dn sju ar har lite olika instéllningar till inférandet. Oavsett instéllning till méttalen
ar det genomgaende temat en fOrstaelse for att méttalen dr nddviandiga. Medarbetare 9, som har
varit anstdlld 1 mer @n atta ar, forklarar att han har forstéelse for fordndringar till f6ljd av att
foretaget har vuxit s snabbt och att det har en naturlig utveckling. Men att han som har varit
med linge upplever att det var lite mer fritt forr. Aven medarbetare 4 som har varit anstilld i
mer dn 8 ar hdller med medarbetare 9 1 att friheten till viss del stramats &t.

Négot som skiljer sig frdn bland annat medarbetare 7 synsétt som har varit anstélld i mindre &n
sju ar och ser positivt pd fordndring. Informanten forklarar att hon tycker om fordndring och att
arbetsplatsen har fordndrats till det béttre vad det géller mal, mattal och tydligare arbetsbeskriv-
ning. Vidare sdger hon att flexibiliteten med arbetstider och likande absolut har stramats at dven
sedan hon borjade, men att det &r forstaeligt dé arbetsplatsen nu har fler anstéllda. Detta instdm-
mer dven medarbetare 6 med och sdger att det tidigare var mer oklart vad som forvéntades av
en men att nu i och med de individuella méttalen och gemensamma malsittningen OKR skapar
mer tydlighet. Oavsett fordndring berittar chef 3 att en klassisk sdgning pa foretaget ar “ja, det
ar ju inte som det var forr”. Han forklarar vidare att han sjélv kan kéinna igen sig i de orden men
att han paminner sig sjilv om orsakerna bakom foréndringarna, just for att det ska bli en dnnu
bittre arbetsplats. Informanten kommer aterigen in pé vikten av informationsférmedlingen och
sdger att det ligger en stor del pad honom att kommunicera pa ett bra sétt och s att medarbetarna
forstar.

En annan svérighet som cheferna stoter pa i sitt arbete med fordndringar dr enligt chef 1 att hitta
balansen mellan vdlmiende och prestation. Med de individuella méttalen som exempel forkla-
rar han svarigheterna som kan uppsta med att avvédga vilken niva som &r rimlig att sétta och att
inte trycka det for 1dngt. Han séger dock att han tror att de &r véldigt langt ifrdn det och att de
satter ndgot som de kan sta for. I ett forsok att bemdta funderingar och ifrdgasittanden testade
chef 1 att halla i en workshop med en av avdelningarna. Dér fick medarbetarna sitta sig i grup-
per och genomfora en traditionell SWOT-analys forklarar han. Med syfte att inkludera medar-
betarna i processen.

Bara sa hir, okej, gora en lista, vad dr svagheterna hir, vad ar hoten, vad ar det som &r bra, vad som ar
daligt. Och sa lite utgick vi frén det, som jag minns det, att sdga, okej, vad &r bra, vad &r déligt, vad
ska vi lite med det hér, vad dr férdelarna med det, vad dr sa déir. S att alla bara fick reflektera och ge
sin syn pa det. (Chef 1)

Tillit

For att arbetet med och genomfoérandet av fordndringar ska ske sa friktionsfritt som mdjligt
forklarar chef 3 att transparens, 6ppenhet och tydlighet ér viktiga faktorer att ta hansyn till. Han
menar att man ska kunna vara 6ppen och tydlig med varfor en fordndring dr nddvandig. De vill
inte genomfora en fordandring med dold agenda for dé tror chef 3 att fortroendekapitalet de har
hos de anstdllda snabbt kan forsvinna, vilket informanten i sin tur tror paverkar organisations-
kulturen pé arbetsplatsen. Att det finns ett fortroendekapital for cheferna dr nadgot chef 2 instim-
mer med. Informanten forklarar att han inte vill ldgga ord i mun pa de anstéllda men att han
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dnd4 vill tro att medarbetarna har fortroende for cheferna och att medarbetarna vet att deras
intentioner dr bra. Han forklara dven att medarbetarna, till f6ljd av fortroendet, 4r mer benégna
att acceptera de forandringar som sker. Vidare séger han:

Sa det har legat ett extremt stort jobb pa oss som chefer. Att liksom visa att vi har goda intentioner
med det vi gor. Alltsa att vi, ni kan lita pa oss, vi kommer fortfarande att vara en bra arbetsplats, men
vi kanske behover infora det hir. (Chef 2)

Vad det géller fortroendet for cheferna instimmer chef 1 att det ar jitteviktigt, att det i ndgon
utstrdckning dr allt. Utan fortroendet skulle fordndringar vara svarare att genomfora. Chef 1
beskriver hur han ser pa fortroendet och att han tror att det grundar sig i att man som anstélld
vet att foretaget dr ett positivt foretag och att ens arbetsgivare inte vill en illa, utan vill en vil.
Chef 1 sédger att det i hans mening finns en sund tanke i det, att det finns ndgon slags tillit.

Till foljd av detta fortroende skapas en del forvéantningar pa cheferna. Medarbetare 7, som har
varit anstdlld mindre &n sju ér, forklarar att eftersom medarbetarna, enligt henne, dr en stor del
av fordndringar forvéntar hon sig att cheferna haller en god kommunikation under hela proces-
sen. Informanten forklarar att hon &dven forvintar sig att medarbetarna kan komma till cheferna
med funderingar och idéer under utvecklingsstadiet av forandringsprocessen. Vidare sdger med-
arbetare 7 att det dr viktigt att cheferna har en forstaelse for att olika foréndringar tar olika lang
tid for medarbetarna att forhalla sig till. Ndgot som gar i linje med medarbetare 1, som har varit
anstélld pa foretaget i mer 4n atta ar, tankar. Informanten forklarar att hans forvantningar pé
cheferna ar att de ska tillhandahdlla dem verktyg och den information som krévs for att medar-
betarna péd bésta sitt ska kunna anpassa sig. Men han forvintar sig ocksd att de ska hélla en
oppen diskussion om hur arbetet kan bli bittre for bada parterna.

Nér det kommer till att utvirdera implementerade och genomforda fordndringar forklarar chef
3 att de sténdigt utvdrderar i strdvan om att hela tiden bli béttre. Informanten tar upp ett exempel
dér de implementerade att alla sjukanmilningar ska inkomma innan kl.07 samma morgon och
att det dr en regel de behover folja upp varje dag. Hor dd medarbetarna inte av sig i tid berédttar
han att de dterkopplar till medarbetaren i frdga och de utvdrderar forédndringen tills att det fun-
gerar. Det framgér frin intervjuerna att det frimst &r cheferna som arbetar med att utvirdera
genomforda fordndringar och inte sd mycket medarbetarna. Chef 2 ser dock pa medarbetarsam-
talen som en stor utvdrdering dir cheferna far chansen att sitta sig ner och prata med alla. Han
sdger att han tror inte man tanker pa det sjdlv, han tankte sjdlv inte pa det nér han satt med sin
chef, men att medarbetaren under medarbetarsamtalen &r en storre spelare i rummet én vad den
tror. Som chef menar han att han hor vad alla sédger och vilka punkter som berors, det i sig dr en
véldigt stor utvirdering.
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5. Analys

5.1 Organisationskulturen

Organisationskulturen som existerar pa fallforetaget samt vad som har fordndrats kan analyse-
ras med hjélp av Scheins (2010) tre olika nivéer. Dér foretagets klimat och atmosfar som besk-
rivs ovan som varm, lattsam, positiv och vénskaplig, kan tolkas som den forsta mest grundliga
nivan, av Scheins nivaer. Vidare kan foretagets ritualer och ceremonier tolkas tillhdra den forsta
nivan, dir de gemensamma frukostar, firande av fodelsedagar och mal, jul- och sommarfester
faller in. Ndgot som dven kan tolkas falla in i Scheins (2010) forsta nivé &r medarbetarnas forsta
intryck av arbetsplatsen, dir vissa beskriver den som vilkomnande, pratglad och hjialpsam med
trevlig arbetsmiljo och arbetsmiljo. Vissa anser dven att det var lite svart att komma in i gemen-
skapen dé de flesta kénde varandra vil. Det framkommer i empirin fran de som varit anstillda
langst att atmosfdren samt foretagets ritualer och ceremonier dr ndgot som bibehéllits sedan
start och var ndgot utmirkande. Négot som déremot framkommer har foréndrats dr medarbe-
tarnas fOrsta intryck. De intervjuade medarbetare som varit dér ldnge upplevde att det var mer
familjart d& de var farre samt att manga kénde varandra. Medan medarbetarna 3 och 7 som varit
anstillda kortare tid upplevde delvis att det var en vilkomnande atmosfar men dven att det var
svért att komma in i gemenskapen. Detta dr ndgot som skulle kunna vara en konsekvens av att
foretaget har vuxit i personalstyrka till f6ljd av deras tillvdxt, vilket ar en reaktiv fordndring
(Jacobsen & Thorsvik 2021). Denna reaktiva fordndring dr nagot som skulle kunna skapa en
kulturférandring i den forsta kulturnivan (Schein 2010).

I Scheins andra nivé aterfinns de ideal, mal och forhoppningar foretaget har. Det framkommer
ovan att foretaget arbetar efter tre virdeord, enkelt, ansvarsfullt och omtéinksamt. Exakt hur
dessa anvénds i praktiken framkommer inte helt i empirin men de har arbetats fram fran che-
ferna och ska genomsyra hela verksamheten, vilket kan tolkas dverensstimma med Scheins
(2010) beskrivelse om den andra nivén, att den fungerar mer som ideal och inte alltid fullt
overensstimmer med verkligheten. Ndgot mer som dven kan tolkas falla in under andra nivan
ar chefernas forhoppningar kring relationen till sina medarbetare, som beskrivs som en balans
mellan skdmt och allvar. De tre virdeorden dr ndgot som inte har funnits med sedan start, utan
arbetats fram under senare aren, vilket skulle kunna bero pé att ledarna sett ett behov av att ta
fram konkreta ideal for att sékerstilla kulturen. Aven detta skulle kunna tinkas vara till f6ljd av
foretagets tillvixt, exempelvis beskriver chef 3 att de har behovt skapa tydligare ramar och
strategier 1 takt med att de har blivit fler. Detta dr ndgot som skulle kunna tolkas som en reaktiv
fordndring som i sin tur skulle kunna skapa en kulturférandring i den andra kulturnivén (Jacob-
sen & Thorsvik 2021; Schein 2010).

Den tredje nivén i Scheins (2010) teori &r de varderingar och normer som tas for givet och ar
vél inrotade 1 organisationen. Enligt Scheins forklaring kan grundarnas vérderingar tolkas till-
hora den tredje nivén. De tas i uttryck idag genom exempelvis flexibel arbetstid. Utdver frihet
under ansvar framkommer i empirin att det finns en familjar kénsla. Utifran Scheins (2010)
definition skulle en vil inrotad norm kunna vara exempelvis att dagens chefer ser det som en
viktig punkt att ta vara pé sina kollegor. Utdver det sé tas den familjéra kénslan i uttryck genom
de goda relationerna mellan kollegor och den gemenskap som framkommer i empirin. Den
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gemenskapen och lojalitet som réder tyder dven pa att de har en tydlig gemensam bild som
Alvesson (2015) forklarar det. Dessa vérderingar och normer kan utifrdn empirin aterfinnas i
den befintliga kulturen men kanske inte pd samma sétt och tidigare. Exempelvis beréttar Chef
2 och 3 i empirin ovan att de har behovt strama at flexibiliteten nagot, i takt med att de véxer.
Aven den familjira kéinslan ir nigot som empirin tyder pa upplevdes svérare att bibehélla nir
de &r sa pass manga. Detta skulle kunna tolkas som reaktiva fordndringar till f6ljd av foretagets
tillvixt som har paverkat den tredje kulturnivan (Jacobsen & Thorsvik 2021; Schein 2010). Det
framkommer dock i1 empirin att dessa vérderingar och normer har foréndrats och inte préiglar
organisationen i lika stor utstrackning ldngre, men fortsatt lever kvar och ar ndgot som anvénds
som exempelvis forhandlingskraft vid nyanstéllning.

For att komplettera Scheins (2010) perspektiv pa kulturanalys s& kan man &ven anvénda Al-
vessons (2015) principer vid analyserandet av fallforetagets organisationskultur. Dér ett exem-
pel pa en process som skildrar en forandring i organisationskulturen dr inférandet av méttal som
illustreras nedan med hjélp av Lewins (1951) fordndringsmodell. Det &r en process som dr under
utveckling och ér avgorande for foretagets organisationskultur. Vidare kan de vérderingar, {o-
restillningar samt grundantaganden kunna tolkas vara som Alvessons (2015) beskrivning av
nédtverk med innebdrder. Dér inneborderna ar ssmmankopplade och pdverkar varandra. Ett ex-
empel pé detta kan vara hur foretagets grundantaganden paverkat de yttre nivderna i kulturen
som skapat de ideal, ritualer och attribut som finns idag. Utover det s& bor inneborderna ses
som processuella och situationsbaserade enligt Alvesson (2015), vilket innebér att inneborderna
utvecklas och kan variera beroende pé situation. En tolkning skulle exempelvis kunna vara att
inneborden “frihet under ansvar” kan se olik ut beroende pé nir i tiden uttrycket anvinds samt
1 vilken situation. Vidare skulle en annan tolkning kunna vara att det dr bakgrunden till varfor
olika medlemmar kan ha olika uppfattningar om innebdrderna. Utdver det menar Alvesson
(2015) att det bor tas hinsyn till variation och motsigelser, vilket finns flera exempel pd i em-
pirin.

5.2 Hur ledarna arbetar med kulturen

Nér det kommer till att analysera hur ledarna arbetar med kulturen sé &r ett perspektiv Bakers
(1980) teori. Det framgar i empirin att det var lattare att styra kulturen nér de var farre anstillda
pa foretaget, vilket dr ndgot som skulle kunna tolkas med Bakers (1980) tes om att organisat-
ionsdesign har en inverkan pa kulturen. Tidigare var det férre led mellan ledningen och medar-
betarna samt mindre avstand mellan avdelningarna. Ndgot som skulle kunna tolkas skapa en
tydligare och starkare kultur, d@ kommunikationen var tajtare och det fanns mindre utrymme
for missforstand. Utdver organisationsdesignen sd framgar det dven ovan att en av grundarna
var vd och tidigare chef, vars vérderingar och beslut genomsyrade hela verksamheten. Vilket
utifran Bakers (1980) tes skulle kunna tolkas som att kulturstyrning dr som effektivast nér che-
fer ar forebilder och beter sig i linje med de normer och vérderingar man vill forstirka. Det ar
dven ndgot som skulle kunna hittas i dagens chefer.

Empirin ovan tyder pa att kulturen ar en viktig punkt for foretaget och har varit det sedan start.
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Det framgar dven att det dr ndgot cheferna arbetar mycket med idag och att de har som avsikt
att anvénda kulturen som styrmedel. Vilket enligt Grey (2009) skulle kunna tolkas som det
centrala i kulturstyrning. Utifrdn Scheins (2010) forklaring om social kontroll skulle chefernas
méal om att ha farre regler kunna tolkas som ett sétt att styra hur medarbetarna tdnker och kdnner.
En annan tolkning skulle kunna vara utifrdn Greys (2009) perspektiv som menar att man an-
passar medarbetarna utefter arbetsplatsen. Utifrdn denna tolkning skulle det enligt Grey (2009)
kunna leda till att medarbetarna kommer 6vervaka varandra och organisationens behov av dver-
vakning och chefer minskar. Vilket dverensstimmer med Chefs 1 beskrivning av att de har stor
tillit till sina medarbetare och att de inte méter eller kontrollerar sina medarbetare sérskilt
mycket.

Baker (1980) menar dven att cheferna kan na en 6nskad kultur genom forstirkande och belo-
nande av ett visst beteende. Det framgar i empirin att cheferna tror pa alla virderingar, forhal-
landen och villkor som existerar pa foretaget. En tolkning skulle kunna vara att de anvinds som
indirekta beloningar. Exempelvis uttrycket “Frihet under ansvar” som é&r en stark vérdering hos
foretaget, som skulle kunna tolkas belona medarbetarna med flexibilitet och friskvard nir de
tar ansvar och skoter arbetet. Det skulle &ven kunna tolkas som att dessa beloningar anvinds
vid nya anstéllningar, dir de kan argumentera for formanerna som nigot de kan erbjuda deras
anstéllda.

Socialisering av nyanstdllda dr ndgot som forklaras av bade chef 2 och 3. Det beskrivs att de
hjélper de nyanstillda att adaptera kulturen och komma in i gemenskapen. Vilket dr ndgot som
enligt Scheins (2010) teori skulle kunna tolkas som socialiseringsprocessen av nyanstéllda. So-
cialiseringen beskrivs som en process som Overfor foretagets kultur, antaganden och virde-
ringar till den nyanstdllda. Detta skulle kunna tolkas som en viktig punkt for foretaget da de
later den nyanstéllda g& med fadder-teamet under de forsta veckorna. En anledning till den
inslussningen skulle enligt Schein (2010) kunna vara att socialiseringsprocessen dr inrotad i de
dagliga rutinerna, s med hjélp av fadder-teamet kommer de nya naturligt bli inforstddda i den
existerande organisationskulturen.

Chef 2 forklarar att man inte behdver vara en viss person for att fa jobba pa foretaget, men man
méste kunna forstd ramarna som existerar. Vilket enligt Grey (2009) skulle kunna tolkas som
ett verktyg for kulturstyrningen genom att rekrytera personal som &r mottaglig for organisat-
ionens védrderingar. Chef 2 menar dock att det gér att ldra sig ramarna. Vidare framkommer 1
empirin att chef 2 anser att kultur dr ndgot som skapas av alla och inte bara av cheferna. Vilket
ar nagot som skulle kunna tolkas instimma med Alvesson (2015) syn pa att cheferna ar under-
ordnade medarbetarna som “’bestammer” vilken typ av ledarskap som fungerar.

Enligt Grey (2009) s dr den centrala idén med kulturstyrning att kulturella virden faststélls
hierarkiskt av organisationens hogre chefer. En tolkning skulle kunna vara att de arbetar utefter
Greys perspektiv da de arbetar med kulturen och tog fram tre virdeord som genomsyrar varda-
gen och alla beslut som tas. En annan tolkning skulle kunna vara att de inte arbetar utefter Greys
(2009) perspektiv d& cheferna inte har aktiva moten om hur de ska arbeta med kulturen.
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Diremot har cheferna ménga informella samtal om exempelvis hur de ska genomfora fordnd-
ringar utan att gora avkall pa kulturen, samt vilken retorik, eller approach man ska ha i vissa
beslut.

Schein (2010) forklarar att de priméra formedlingsmekanismerna lér organisationen hur de ska
tanka, kdnna och bete sig. Utifrdn empirin skulle en primér formedlingsmekanism kunna tolkas
som chefernas fordelning av resurser och ansvar. De seniora medarbetare pd avdelningarna
skulle kunna tolkas fungera som verktyg for hur medarbetarna pd avdelningarna ska tinka,
kénna och bete sig (Schein 2010). En annan tolkning skulle kunna vara att dessa seniora med-
arbetare fungerar som forebilder for resterande medarbetare (Baker 1980). For att stirka de
primdra formedlingsmekanismerna identifierade Schein (2010) de sekundédra mekanismerna
som kan handla om exempelvis organisatoriska historier eller ritualer som &r vanligt forekom-
mande inom organisationen. Utifrdn empirin skulle en tolkning kunna vara att foretagets histo-
ria, som formedlas av medarbetarna med lédngre anstéllningar, starker hur medlemmarna i orga-
nisationen ska ténka, kénna och bete sig.

5.3 Forandringsarbete

Ovan i empirin presenteras cheferna syn pé forandringar och att de behdver vara vil motiverade
eller vara forklarbara for att de ska genomforas. Enligt Ahrne och Papakostas (2014) skulle det
kunna bero pa att fordndringar préglas av osdkerhet och oro och att de naturligt méter motstand
av just den anledningen. Genom att kunna motivera genomforandet skulle en tolkning kunna
vara att det gors for att minska den upplevda oron samt sdkerstélla fordndringens genomforande.
Nér det kommer till bakomliggande orsaker till férdndringarna framgar det av chef 3 redogo-
relse ovan att de i det stora hela beror pa tillvéxt snarare dn fordandringar till f61jd av konkur-
renter. Vilket, enligt Jacobsen och Thorsvik (2021), skulle kunna forklaras som ett upplevt for-
dndringsbehov och till f6ljd av det sker reaktiva fordndringar. Det nddvéndiga forandringarna
skulle kunna tolkas som reaktiva da chef 3 forklarar att orsaken bakom exempelvis kan vara att
de véxer ur lokaler eller system. Med utgangspunkt i denna tolkning skulle orsaken bakom
genomforandet av en fordndring dérfor kunna vara avgorande for hur organisationskulturen
paverkas och hur férdndringen tas emot av organisationens medlemmar.

Utifrén vad som gér att utldsa av den insamlade empirin ovan méter cheferna inte négot storre
motstdnd vid genomforandet av fordndringar. Detta skulle kunna bero pé att forandringarna som
togs upp i empirin inte har lett till exempelvis nagot extraarbete for medarbetarna. Vilket Jacob-
sen och Thorsvik (2021) tar upp som en mdjlig orsak till motstdnd. En annan forklaring till
varfor cheferna inte bemots av ett kraftigt motstdnd skulle kunna vara att medarbetarna har en
stark tillit till cheferna. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2021) dr tilliten storre ju starkare kulturen
ar vilket gar att observera i fallforetaget. Vidare tar Jacobsen och Thorsvik upp forlorad identitet
som en orsak till motstdnd vilket medarbetare 4 och 9, som har varit anstillda i mer &n sju ar,
tar upp. Medarbetare 4 och 9 séger bada att de upplever att friheten ser annorlunda ut nu jAmfort
med tidigare och att foretaget fordndras. Detta menar Jacobsen och Thorsvik (2021) grundar
sig i att personen forsvarar det som for den &r ként. Bdde medarbetare 4 och 9 fortydligar dock
att de har forstdelse for att det har en naturlig géng vilket kan vara en anledning till att

33



motstdndet upplevs hanterbart. Till skillnad frdn Ahrenfelts (2013) syn pd motstdnd dér han
menar att en kritisk medarbetare dr engagerad och delaktig i férandringsprocessen. Utifran detta
perspektiv dr medarbetare 4 och 9 chefernas framsta ldrare.

Ytterligare en anledning till att det upplevda motstandet kan tolkas som hanterbart kan handla
om medarbetarnas instéllning till fordndring, vilket aterigen kan kopplas till Jacobsen och
Thorsvik (2021) resonemang om att fordndringsmotstdnd uppstir nér personen forsvarar det
som for den &r ként. Det skulle kunna vara en anledning till att uttrycket ”...det dr ju inte som
forr” dyker upp 1 empirin, da det kan vara ldttare for medarbetarna att forsvara det som for dem
ar ként. Medarbetare 7 beskrev ovan att hon ser positivt pd fordndring och att arbetsplatsen har
foréndrats till det béttre. Enligt Bruzelius och Skirvad (2017) kan instéllningen baseras pa tidi-
gare erfarenheter och ddrav skulle en annan forklaring till varfor motstdndet upplevs hanterbart
kunna vara att medarbetarna pa arbetsplatsen for det mesta har positiva erfarenheter av tidigare
fordndringar och att det finns en positiv fordndringskultur i organisationen.

For att motverka motstdnd menar Jacobsen & Thorsvik (2021) att cheferna kan involvera med-
arbetarna i processen da det kan frambringa en 6ppen debatt som kan resultera i viktiga syn-
punkter och nya perspektiv pd fordndringen. Detta skulle kunna vara en forklaring till att chef
1 genomforde en workshop dédr mittalen diskuterades. En annan forklaring skulle kunna vara
det Alvesson (2015) menar angdende press och dialog vid fordndringar. Genom workshopen
lyssnade cheferna pa medarbetarnas synpunkter men fick d&ven mdjligheten att Gvertyga och
driva medarbetarna i tanken mot att infora mattal. Att cheferna efter workshopen inte upplever
ndgot kraftigt motstand skulle kunna tyda pd en genuin acceptans bland medarbetarna och att
cheferna har lyckats overtyga dem om mattalens nddvéndighet (Alvesson 2015). Detta skulle
kunna bero pa att cheferna inkluderar medarbetarna i processen, exempelvis i form av en works-
hop eller ett avdelningsméte, vilket Alvesson menar dr viktigt for att lyckas genomdriva for-
dndringar.

5.3.1 Lewins forindringsmodell

I den empiriska data som har samlats in talas det om en pagdende fordndring, ndmligen inf6-
randet av méttal. Den forsta fasen i fordndringsprocessen, upptiningsfasen, bygger pa att skapa
motivation och fordndringsvilja hos organisationens medlemmar, vilket gir att observera da
chef 3 forklarar att behovet av méttal bade kommer fran chefssidan och underifran av medar-
betarna (Jacobsen & Thorsvik 2021). Burnes (2004) forklarar att Lewin menade pé att jamn-
vikten méste rubbas for att en forandring ska vara genomforbar, vilket uppfylls da forandrings-
behovet kommer fran olika parter i organisationen. Genom att cheferna ser vikten i att vara
transparenta, dppna och tydliga skapas det, utifran detta arbetssitt, en forstaelse och instéllning
till att fordndringen dr nddvéndig (Jacobsen & Thorsvik 2021).

Fordndringsprocessens andra fas r fordndringsfasen (Lewin 1951). Burnes (2004) forklarar att
Lewin ldgger vikt vid att identifiera, ta hinsyn till och utvérdera alla krafter. Vilket kan exemp-
lifieras i chef 1 arbete med workshopen. Som ovan beskrivet forklarar chef 1 att de genomforde
en workshop dér en del av medarbetarna fick diskutera styrkor, svagheter, hot och mdjligheter
utifran den klassiska SWOT-modellen. Syftet bakom workshopen gér att koppla till Lewins

34



resonemang (se Jacobsen & Thorsvik 2021) angéende att det i denna fas skapas ett nytt beteende
och nya instillningar till férdndringen. Ytterligare en bidragande faktor till det nya beteendet
kan bero pd strukturella fordndringar inom organisationen forklarar Jacobsen och Thorsvik
(2021), vilket medarbetare 5 beskriver ovan har skett, till f61jd av chefsbyten och att fler led har
tillkommit.

Den sista fasen i fordndringsprocessen dr nedfrysningsfasen (Lewin 1951). I denna fas géller
det att sdkra det nya beteendet och stabilisera organisationen igen (Burnes 2004). Hur just im-
plementeringen av maéttal utvirderas saknas i den insamlade empirin men utifrdn materialet
framgér det att fordndringen ar aktuell och pagiende. Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar
vikten av att utvérdera atgérderna, vilket de chef 3 ovan beskriver att de gér genom l6pande
utvdrderingar. For att sidkerstilla att de nya instdllningarna och rutinerna hinger samman med
de faktiska beteendena i organisationen (Jacobsen & Thorsvik 2021) forklarar chef 3 att de
utvdrderar genomforandet av fordndringen tills att det fungerar.

Med utgangspunkt i Lewins forandringsmodell (Burnes 2004) och hans perspektiv pa faserna
genomgar fallforetaget en lyckad fordndringsprocess dir implementeringen av méttalen resul-
terar 1 nya arbetssitt. Att fordndringsprocessen lyckas kan bero pé att faserna genomfors pa ett
korrekt sitt, enligt Lewins synsétt. Dar motivation och fordndringsvilja vicks, f6ljt av inklude-
randet av medarbetarna vid fordndringen och strukturella forandringar vilket foljs av ett pa-
gdende utvirdering tills att det nya rutinerna fungerar (Jacobsen & Thorsvik 2021). Det kan
ocksa bero pd att det fanns ett fordndringsbehov hos medarbetarna redan innan och att cheferna
reaktivt implementerar méttalen som ett svar pa det upplevda behovet (Jacobsen & Thorsvik
2021). En tredje anledning till att implementeringen av mattal lyckas kan vara att cheferna har
byggt upp ett fortroendekapital och medarbetarnas tillit (Jacobsen & Thorsvik 2021). I enlighet
med det Cameron och Quinn (2006) sdger om organisationskultur skulle en forklaring kunna
vara att organisationskulturen pé foretaget ger en kénsla av identitet och dérmed stabilitet for
medarbetarna.

Ytterligare en tolkning skulle kunna vara, som Bruzelius och Skdrvad (2017) forklarar, att or-
ganisationen har en positiv fordndringskultur dér medarbetarna har positiva erfarenheter av ti-
digare forandringar och dédrmed inte uttrycker ett stort motstand. Utifran Scheins (2010) teori
om kulturanalys skulle implementeringen av méttalen kunna resultera i att foretagets tredje kul-
turella nivé rubbas d& friheten ur ett synsétt begrdnsas. Detta dr ndgot som i sin tur skulle kunna
skapa ringar pé vattnet, enligt Schein (2010), da rubbning av den djupaste nivén i sin tur paver-
kar de mer ytliga nivéerna av organisationskulturen.

Upptiningsfas Forandringsfas edfrysningsfa
- Upplevt forandringsbehov - Inkludera medarbetarna _ inf";‘ran det av"?wa rufin .
- Transparens, 6ppenhet - Workshop - Utvarderin
- Andra instéllningar - Strukturella férandringar 9

Figur 4. Fordndringsprocessen vid inforandet av mdttal i fallféretaget.
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6. Diskussion

Med utgdngspunkt i syftet for studien, att undersdka och oka forstaelsen for hur ett foretags
organisationskultur upprétthalls under forédndringar, ar vér slutsats att empirin och de teoretiska
analyserna tyder pa organisationskulturens grundantaganden som funnits frén start upprétthalls.
Utifran ovanstaende tolkningar anser vi dock att organisationskulturen samtidigt som den upp-
ratthélls till viss del har fordndrats till foljd av foretagets tillvaxt. Var slutsats grundar sig pa de
faktorer vi har identifierat i analysen, som vi anser tyder pé att chefernas arbete med kulturen
och fordndringar &r tétt kopplade och ofta sammanfldtas. En annan faktor som vi har identifierat
ar att grundarens vision har préglat dagens ledarskap men @ven hur medarbetarna ser pd kul-
turen. Visionen dr ndgot som vi anser alla i organisationen identifierar sig med och vill behalla.

Vidare kommer vi fram till att tolkningarna tyder pé att cheferna arbetar med organisations-
kulturen och pa ett sétt ser vi flera karaktéristiska drag som gér i linje med kulturstyrningsteorin.
Bland annat i deras arbete med socialisering av nyanstéllda, att cheferna definierade tre virde-
ord och att cheferna hellre vill ha kulturella ramar &n regler. Samtidigt som vi anser att de inte
avsiktligt och strategiskt arbetar med den. Genom ett transparent, 6ppet och tydligt forandrings-
arbete ddr medarbetarna involveras i processen lyckas cheferna i fallforetaget leva upp till grun-
darnas vision och uppritthélla organisationskulturen vid férandringar. Till £61jd av detta tror vi
att det upplevda motstdndet uppfattas hanterbart av cheferna. Ovan beskrivs den klassiska ség-
ningen i fallféretaget ’de dr ju inte som det var forr” men trots det kan vi se att det finns hog
tillit, forstaelse och trivsel bland medarbetarna. Av denna anledning ar var tolkning att fordnd-
ringarna som skett till f61jd av foretagets tillvéxt alltsd inte har medfort ndgra negativa fordnd-
ringar i organisationskulturen.

Vad det géller hur organisationskulturen foréndrats till f61jd av organisationens tillvixt kommer
vi fram till att den paverkas men, som beskrivits ovan, nddvéindigtvis inte i s stor utstrickning
vilket vi tror kan bero pa chefernas arbete med kulturen, samt att samtliga medlemmar i orga-
nisationen virnar om den rddande organisationskulturen. Nér det kommer till hur cheferna
lyckas bibehilla organisationskulturen under fordndringar anser vi att en av faktorerna &r att
cheferna dagligen har kulturen i atanke och later den genomsyra varje beslut, bade i stor och
liten utstrackning. En annan faktor vi identifierar 4r medarbetarnas tillit till cheferna och att de
pa olika sitt involveras i processen vid fordndringar. Avslutningsvis dr var slutsats att det inte
ar som det var forr i fallforetaget och organisationskulturen har genomgétt forandringar. Men
vi anser att fordndringarna inte har varit i den utstrickning att organisationens djupaste kultur-
niva har dndrats helt. Vér tolkning &r det fortfarande gar att observera delar av grundarnas vision
for organisationskulturen. Att det inte dr som det var forr anser vi inte behdver vara ndgot ne-
gativt i det studerade foretagets fall.

For att jaimfora med tidigare studier kan vi se att denna studie kommer fram till samma slutsats
som Alleire och Firsirotu (1984), att organisationskulturen péverkas utav organisatoriska for-
dndringar, men inte i s stor utstrdckning. Alleire och Firsirotus (1984) studie dr ddremot gam-
mal och en hel del har hidnt sedan dess. Nyare forskning pd omrddet handlar om organisations-
kulturens roll infor forédndringar och hur den péverkar genomforandet av fordndringar (Abdul
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Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman 2004; Olafsen, Nilsen, Smedsrud & Kamaric 2020). Dér
kan vi se att de kulturdrag som har en hogre acceptans och engagemang infor fordndringar
staimmer in pd de kulturdrag som har identifierats i denna fallstudie. Vi kan se likheter mellan
“Network”-kulturen och fallforetagets kultur (Abdul Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman
2004). Vidare kan man se likheter mellan fallforetagets kultur och Olafsen, Nilsen, Smedsrud
& Kamarics (2020) beskrivning av flexibel kultur. Dessa tvé typer av kulturer som hittas 1 tidi-
gare forskning ska pastas ha en positiv attityd till férdndringar, vilket stimmer §verens med det
motstand som identifierades i denna studie av fallforetaget. Utover det sa anvinder bada ovan
ndmnda (Abdul Rashid, Sambasivan & Abdul Rahman 2004; Olafsen, Nilsen, Smedsrud & Ka-
maric 2020) studier en kvantitativ metod. Vilket skulle kunna innebéra att denna studie ger ett
annat perspektiv jamfort med de tva studierna.

Fortséttningsvis kan vi se att fallforetaget inte misslyckats med de forandringar som skett, da
de fortsatt har en hog tillvixt och samtidigt hog trivsel. Ndgot som kan bero pé deras transpa-
renta och involverande ledarskap, enligt Price, Chahal (2006); Kavanagh, Ashkanasy (2006).
Vidare kan man dven se att ledarna har etiska virderingar, sett till deras syn pa medarbetarna
samt relationerna som existerar, vilket kan stimma 6verens med Payne, Trumpach och Soharus
(2023) studie, dér etiska virderingar har positiv paverkan pa fordndringar. Dessa studier under-
soker endast fordndringsarbete och ger inget perspektiv pa hur organisationskulturen paverkats
eller fordndrats till f6ljd av dessa fordandringar. Kavanagh och Ashkanasy (2006) gor dven en
longitudinell studie pa flera foretag och undersdker sammanslagningar, vilket dr en olik metod
samt olik situation sett till denna fallstudie. Ddrmed blir deras resultat svara att jamfora med
resultaten i denna studie, trots det kan viktiga punkter frén deras studie vara anvéndbara. Sam-
manfattningsvis sa kan man se att fallstudiens resultat liknar delar av tidigare studiers resultat.
Denna studie ger ddrmed ett bidrag till det forskningsomradet, samt utokar forskningen om
sambandet mellan organisationskultur och foréndringar.

6.1 Studiens begrinsningar

Studien begriansades bade i omfattning och tidsmissigt vilket gor att det finns begrénsningar
och forbdttringsomraden. Vi forfattare kunde inte hitta s& mycket forskning pa hur organisat-
ionskulturen paverkas eller bibehallits under organisatoriska fordndringar, vilket dr ndgot som
skulle kunna bero pé begrénsningar i denna studies sokning, omfattning och tid. En annan be-
gransning &r att var slutsats inte dr applicerbar pa alla produktionsforetag inom skyltbranschen
dé alla produktionsforetag dr olika och har olika organisationskulturer. Speciellt da fallforetaget
har en organisationskultur som skiljer sig fran den klassiska ’bandet pad Volvo”-kulturen som
kan éterfinnas i flera tillverkande foretag. Genom att i stdllet underséka hur organisations-
kulturen upprétthalls under fordndringar i fler produktionsforetag hade studien kunnat bidra
med ett mer tillforlitligt och traffsdkert resultat i forhdllande till syftet och forskningsfragorna
(Lind 2019). Ett annat alternativ hade kunnat vara att genomfora en longitudinell undersdkning
och fokusera studien pa fore och efter fordndringen med inférandet av méttalen (Patel & Da-
vidson 2019).

37



Ytterligare en begrinsning var att vi inte hade mojlighet att intervjua alla anstéllda i produkt-
ionen, alternativt att vi hade kunnat mer noggrant vilja ut informanterna. Detta for att skapa en
sa rattvis bild som mojligt om de medverkandes upplevelser och stéllningstaganden mot for-
dndringars paverkan pa organisationskulturen. I denna studie intervjuades endast tio produkt-
ionsmedarbetare om organisationskulturen i fallféretaget och hur de upplever fordndringar samt
tre produktionschefer om hur de arbetar med organisationskulturen och forandringar. Genom
att intervjua en av grundarna hade vi kunnat {4 hans perspektiv och vision for organisations-
kulturen for att béttre kunna analysera hur denna har upprétthéllits vid forandringarna som skett
till foljd av tillvéxt vilket hade gjort resultaten i studien mer tillforlitliga. Men dé uppsatsen ar
begrénsad till en viss tidsram och omfattning var det svart att fullfolja intervjuer med samtliga
produktionsmedarbetare.

Den genomforda studien har ett kvalitativt tillvigagangssitt vilket begrinsade var insamlade
data till f6ljd av studiens begrinsade tidsram. Genom att genomfora en kvantitativ studie hade
man i stéllet kunna skapa en enkit som under samma tid hade kunnat na ut till fler informanter.
Resultatet skulle d& kunna bli att vi haft mer data att analysera, ddr emot &r inte enkéter for alla
och en del informanter svarar hellre med sina egna ord (Patel & Davidson 2019). Intervjuerna
mdjliggjorde dven utrymme for foljdfragor och ett ssmmanhang vilket vi tror dr viktigt for att
forsta sig pé fenomenet.

Négot vi upplevde som svart var att sékerstdlla den interna anonymiteten i fallféretaget dé det,
av oss, upplevdes létt att lista ut vem som var vem. For framtida studier skulle den interna
anonymiteten behovas sékerstéllas ytterligare genom att exempelvis ta bort informationen om
vilket kon informanterna hade for att gora det svérare att identifiera vem som dr vem eller éndra
om ordningen i tabellen.

Ovan ndmnda begransningar och forbattringsomraden 4r ndgot som kan tas i beaktning vid ut-
forandet av fortsatta studier inom det studerade fenomenet. For oss hade det varit intressant
med vidare studier med en storre omfattning inom hur organisationskultur paverkas av organi-
satoriska fordndringar. Samt att det hade varit intressant med vidare studier med ett fokus pé
antingen organisationskulturen eller férandringsarbete.
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