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Forord

Nar vi i slutet av forra dret borjade ringa in det &mne som vér c-uppsats till slut kom att handla
om, forstod nog ingen av oss vad som véntade oss. Man skulle kunna jamfora ett uppsatsarbete
med en graviditet; forst gladje och spanning 6ver vad som vintar, sedan en period av tristess och
viss otalighet dver att det gar s& langsamt framat. Mot slutet borjar man tvivla pa innehallet (det
ar nog bara luft), men efter det smértsamma slutskedet fylls man av stolthet och skrickblandad
fortjusning over den skapelse man fott fram. En forlossning adr nufortiden inget man behover
genomlida sjilv och tack och lov inte en c-uppsats heller. Vi vill hiar och nu tacka dem som hjalpt
och stottat oss under den hér tiden. Framfor allt riktar vi vart tack till ”barnmorskorna”, vara
handledare Lars Hansen och Maria Wramsten fran sociologiska respektive psykologiska
institutionen. Den tacksamhet vi kdnner for Er konstruktiva kritik och uppmuntran kan inte ord
beskriva!

Vi vill dven rikta ett stort tack till Volvo Car Corporation som gav oss mojligheten att géra denna
uppsats. De personer vi i forsta hand tinker pa da & Bo Holm, Pia Lichtenberg och Linda

Wickman, men dven vara respondenter, som beredvilligt delade med sig av sin tid.

Slutligen sdnder vi en tacksamhetens tanke till vira nira och kdra som stitt ut med oss under
denna turbulenta period. Tack!

Helena och Katrin
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FRAN ORD TILL HANDLING

En studie av produktions- och serviceledares implementering av
Volvo Car Corporations nya foretagsfilosofi

Helena Dino och Katrin Skagert

Sammanfattning. Volvo Car Corporation skapade &ar 2000 en ny
foretagsfilosofi. Syftet med denna undersdkning var att studera hur
produktions- och serviceledare implementerar och har implementerat denna i
verksamheten, och utifrén det hitta goda exempel. Undersokningsgruppen &r
18 produktions- och serviceledare pd Volvo Car Body Components i
Olofstrdm. Vi har genomfort 6ppna strukturerade respondentintervjuer med
fragor kring unders6kningsgruppens forutsittningar och tillvigagangssétt vid
implementeringen av Volvos filosofi. Svaren kategoriserades i olika
fraigeomrdden och delades in i en grov skala. Studiens teoretiska
utgangspunkter ar kulturstyrning, forédndring och fordndringsstrategier.
Undersokningsgruppens tillvigagingssétt vid implementeringen av Volvos
filosofi har varierat. Flera har som en engéngsforeteelse presenterat filosofin
for sina underordnade. Ytterligare flera har med utgangspunkt fran de
underordnades arbetsvillkor och verksamhet relaterat detta till filosofin
genom diskussioner. Diskussionerna har utmynnat i olika former av fortsatta
aktiviteter. Gemensamt for dessa goda exempel dr en bottom-up ansats, dar
ord och handlingar dr anpassade efter gruppens arbetsprocesser och villkor.

Den grekiske filosofen Herakleitos beréttade ungefér 500 ér f Kr, en aforism som sidger
att nér vi stiger ned i en flod for andra gangen ar det inte lingre samma flod, och liksom
vattnet sé glider allt annat i livet forbi oss; “pdnta rhei, allt flyter!” (Henriksson, 1992,
s.57). Herakleitos menade att fordndringen dr den enda sanna verkligheten, att allt
befinner sig i stindig fordndring (Angelow, 1991).

Dagens samhille priaglas av en accelererande fordndringstakt. Arbetslivet
omvandlas i1 en allt 6kande takt. Anstélldas och organisationers fordndringsvilja och
fordndringsbendgenhet blir honndrsord men ocksé allt viktigare forutsittningar for att
klara av en allt mer internationaliserad och hérdnad konkurrens. Foérédndringstempot har
stegrats och manga individer och organisationer &r bristfalligt rustade for att klara av
den tilltagande styrkan hos fordndringens vindar (Angelow, 1991).

Manga storre foretag har anammat idén med att anvinda sig av ndgot slags
gemensamt dokument dir man samlat den vision, de uppdrag och mal samt de
virderingar som organisationen strdvar mot. Denna vill de sprida ut till sina anstéllda
for att de skall veta vart de ar pd vig. Detta dr ett sdtt att styra organisationen via dess
kultur och vérderingar, vilket kan vara svarare dn man tror. Volvo har sedan borjan pa
1990-talet haft ett sddant dokument. Sedan sammanslagningen med Ford {or cirka tre ar
sedan, Okade behovet av att profilera vad Volvo Car Corporation star for. En ny
foretagsfilosofi utformades och implementeringen paborjades under ar 2000.

Denna rapport syftar till att studera ndrmare hur man inom Volvo Car
Corporations enhet 1 Olofstrdm, Volvo Car Body Components, har géatt tillviga for att
implementera den nya filosofin bland produktions- och serviceledarna, och utifran det
finna goda exempel. Arbetet dr disponerat enligt foljande:



Vér rapport inleds med en bakgrundsbeskrivning av Volvo Car Corporation, dess
foretagsfilosofi och den attitydundersdkning som till viss del dr kopplad till denna.
Vidare beskriver vi vart syfte och redogor for de fragestéllningar den kretsar kring.
Dessa fragestédllningar knyter vi an till 1 teoriavsnittet, vars fokus ligger pa
kulturstyrning och forandring. Nistkommande avsnitt behandlar vir metod och
tillvagagangssitt. Dérefter redovisas resultat och diskussion, dédr vi ocksa skriver om
egna tankar och forslag till eventuell fortsatt forskning.

Bakgrund

Volvo Car Corporation (VCC) ir ett biltillverkande foretag, med Ford Motor Company
som huvudégare. Antalet anstéllda inom VCC dr 27 400 varav 17 000 inom Sverige.
Organisationen &r indelad i1 fyra huvudfunktioner, eller “enheter” som de sjdlva
uttrycker det. Dessa enheter dr Purchasing/Staff Units & Project Management, Product
Development, Marketing Sales & Service och Manufacturing. Till Manufacturing hor
bilfabrikerna som finns i Torslanda, Gent, Born och Uddevalla. Hit hor ocksa de
fabriker som tillverkar olika komponenter till en komplett bil. I Skdvde tillverkas
motorer, 1 Floby bromsskivor och motordelar, i Ko&ping transmissioner och
chassidetaljer och 1 Olofstrom karossdetaljer (Volvo Car Corporation, 2000).

VCC:s olika aktiviteter ar uppbyggda i kérnprocesser och stodprocesser.
Kérnprocesserna bestar av sjilva biltillverkningen. Dessa stods av olika processer. En
av dessa dr Processen for Organisations- och Verksamhetsutveckling. Inom de olika
enheterna finns sa kallade processdgare, personer som fungerar som en link mellan
processen och enheterna och har sdrskilt ansvar for processomrédet (se bilaga 1).

Nar Ford kopte Volvo Personvagnar, sedermera Volvo Car Corporation, ville
ledningen skilja pd och tydliggora den kultur som var pé Personvagnar fran AB Volvos
dito. Ledaren for Processen for Organisations- och Verksamhetsutveckling pd VCC
samlade tio personer fran sitt ndrmaste nitverk for att diskutera vad som var
kannetecknande for Volvo Personvagnars kultur. Dessa 1 sin tur samlade folk i1 sina
nétverk, tills ungefdr 500 personer dryftat detta. Alla deltagare var i ndgon form av
ledarfunktion. Plattformen for Volvos filosofi var den gamla filosofin.

Presentationen av denna skedde vid ett moéte diar alla enheters hogsta
ledningsgrupper (cirka 300 personer) inom VCC var med. VCC:s verkstéllande direktor
(VD) Tuve Johansson, foretrddaren till nuvarande VD Hans- Olov Olsson, gick igenom
innehaéllet 1 filosofin och sedan hade man mindre workshops dédr man diskuterade denna.
Det fanns d& mgjlighet for de medverkande att paverka innehéllet. Ledningens
intentioner dr att den skall genomsyra hela verksamheten oavsett vilken funktion eller
roll man har. Ansvaret for den fortsatta implementeringen vilar pd alla ledare, men dven
pa Processen for Organisations- och Verksamhetsutveckling och dess dgare inom de
olika enheterna (Holm, 2002).

I Volvos foretagsfilosofi (2000) presenteras VCC:s vision, uppdrag och mal.
Volvos arv och historia beskrivs och identiteten for organisationen sdgs ligga i tre
kdrnvarden som leder VCC:s verksamhet; sdkerhet, kvalitet och milj6. Grundldggande
principer, for VCC:s sitt att arbeta skall innefatta medverkan och engagemang,
kundfokusering, processarbete med stindig forbattring, uppfoljning och feedback. For
att nd detta fokuserar man mycket pd medarbetarskap, lagarbete och ledarskap genom
hela verksamheten. Dessa begrepp beskrivs 1 Volvos filosofi enligt foljande:



e Medarbetarskap inom Volvo karaktiriseras av att halla sig aktiv, konstruktiv och ha
ett kundfokus. Man skall inte vara offer for omstidndigheterna utan delaktig och ha
ansvar och mod att paverka och 14ta sig paverkas. Larande och utveckling &r en del
av det dagliga arbetet. Kunskap om omvérlden, foretaget och sittet att gora afférer
Okar mojligheterna att utveckla arbetssétt och metoder.

e Genom lagarbete tar man vara pd varandras kunskap och erfarenheter. For att nd
bista mdjliga resultat tillvaratas styrkan i mangfalden. I lagarbete ser man dérfor
mangfald i form av kunskap, erfarenhet, alder, kon och nationalitet som en tillgang.
Bra lagarbete ger dessutom sjdlvfortroende och det stod som alla behdver for sin
sjalvkinsla. Lagarbete bygger pad 6ppen kommunikation, goda relationer, samverkan
utan prestige och att arbeta for ett gemensamt mal.

e Ledarskapet bygger pé att ledare skall utforma strategier och mal, fastsla riktlinjer
for arbetet och pa ett stimulerande sétt formedla detta till medarbetarna. En bra
ledare fOljer systematiskt upp aktiviteter och resultat, uppmirksammar goda
prestationer, initierar och uppmuntrar kompetensutveckling och ser till att ge
medarbetarna forutséttningar att utfora sina arbetsuppgifter.

Volvo gor arligen en attitydundersokning bland sina anstillda. Flera av fragorna
ar kopplade till foretagsfilosofin. Vissa fragor berdr innehallet, sdsom fragor om respekt
och samarbete, men det finns dven direkta frdgor om kdnnedom om filosofin och delar
av den. Ledningen har bestdmt att varje grupp skall arbeta aktivt med de resultat som
kommer fram och dérigenom utforma handlingsplaner med forbéttringsatgarder. I
attitydundersokningen framkommer det inte hur ledarna ute i organisationen gatt
tillvdga for att implementera Volvos filosofi (Winterheim, 2002). Detta dr ndgot som
Processen for Organisations- och verksamhetsutveckling dr intresserade av att fa reda pa
for sitt fortsatta arbete med Volvos filosofi.

Problemformulering

Ett stort ansvar for implementeringen av den nya filosofin ligger pd alla ledare i
organisationen. Problemet dr hur man skall ga tillviga i den dagliga verksamheten. Vi
vill darfor ta reda pé deras forutsittningar for att driva detta arbete och deras instédllning
till filosofin. Tidigare forskning papekar att ju ldngre ner i hierarkin man kommer desto
svarare kan det vara att arbeta med visiondra fragor (Thylefors, 1991). Detta gor det
ocksé intressant att titta pa vilket stod som forsta linjens chefer far fran ledningen ovan
och dven vilka forutséttningar 1 form av avsatt tid och resurser som finns for att jobba
med denna typ av fragor. Andra forskare menar att utfallet av implementeringsarbeten
kan vara beroende av vilken fordndringsstrategi organisationen anvinder sig av och av
ledarens formaga att omforma filosofin till det vardagliga arbetet (Norrgren, Hart, &
Schaller, 1996). 1 fordndringsarbetet dr samspelet mellan ledaren och arbetsgruppen,
och 1 den sociala kontext det sker, en annan viktig aspekt (Angelow & Jonsson, 1990,
Alvesson, 2001).

Syfte
Syftet med denna undersokning &r att studera hur produktions- och serviceledare
implementerar och har implementerat Volvo Car Corporations nya foretagsfilosofi i

verksamheten, och utifrén det hitta goda exempel pa implementeringsarbete.



Frdgestdllningar

e Vilka forutsittningar har ledarna for implementering av Volvos filosofi?

Vi vill ta reda pa hur ledarna har fétt filosofin presenterad for sig, vilken instdllning de
har till den, hur de upplever engagemanget fran nirmaste chef, vilka forum de har till
forfogande att planera fordndringsarbete och vilka resurser de har tillgang till.

e Vilka tillvigagangssitt har ledarna anvint sig av vid implementeringen av Volvos
filosofi?

Vi vill ta reda pa vilken fordandringsstrategi ledarna anviander sig av vid

implementeringen av filosofin, hur ledarna omsitter den i den dagliga verksamheten och

vilka reaktionerna ar frdn de understéllda.



Teoretisk referensram

Orsaken till organisationers uppgéng och fall debatteras stindigt. Organisationens kultur
har, framfor allt sedan de japanska foretagens framgangar, ansetts vara en (Bang, 1999).
Bide Alvesson (2001) och Abrahamsson och Andersen (1996) menar att
organisationskulturen kan fordndras, manipuleras och péverkas, fragan ér bara 1 vilken
grad och av vem. Vi skall i detta avsnitt ta upp teorier om kulturstyrning, ledning och
forandring. Vi kommer ndrmare gé in pa olika strategier for fordndring ,det motstand
fordndring kan mota och de fOrutsdttningar som krdvs for implementering av
forandring.

Kulturstyrning

Sett ur ett historiskt perspektiv sa har de olika institutionaliserade ledningsformerna
andrat sin karaktér fran att vara tvangsstyrda till att bli visionsstyrda. Fysiskt tving som
praktiserades tidigt (bland annat for att fa slavarna att utfora arbete i fingenskap) dr den
mest primitiva ledningsprincipen. Idag féorekommer denna styrform inom fangelser och
anstalter. Att styra genom tvang utvecklades sedan till att leda via order och
instruktioner som har anvints inom industriella och militdra organisationer. Ledning
genom Overgripande mal och visioner utgar ddremot i stor utstrickning fran ménniskan
sjdlv och inte frdn den omgivande strukturen. Den hogsta nivén i hierarkin blir till ett
slags “mental bild” som man strivar efter att uppfylla i stéllet for en enstaka regel eller
instruktion. Det innebér att om man anvinder denna bild som styrmekanism, far man en
frihet att vandra mot mal pa ett sitt som man sjdlv tycker dr [dmpligt. En order ddremot
ger inte frihetsgrader och nackdelen dr att man kanske inte forstar syftet med handlingen
(Arvonen, 1989). Pasmore, Frank och Rehm (1991) hédvdar att for ménga ar skillnaden
mellan  traditionell ~ styrning  och  visionsstyrning, @ som  bygger pa
organisationsmedlemmens lojalitet gentemot organisationen, inte sa  stor.
Visionsstyrningen uttrycker det bara pd ett annat sétt:

In the old system, it was, ”If you don’t want to do what you're told, get out”; in the new system,
it’s ’become committed — or think about whether or not you really belong here.”(s.4)

Pfeffer (1992) beskriver hur foretagsledningar genom symbolhandlingar kan
forma gemensamma forestillningar om verkligheten i en organisation. Detta sker
genom en skicklig hantering av sprdk och dess retorik, men &ven ceremoniella
handlingar och utformandet av organisationsmiljon. Organisationens medlemmar
kommer pa sé vis att dela en gemensam, ledningsstyrd definition av organisationen och
dess arbete.

Foretagsfilosofi
De gemensamma virderingar som Peters och Waterman (1983) ser som utmirkande for
framgingsrika fOretag dr att de har en klar och explicit filosofi om hur de tdnker skota
sina affarer. Cheferna dgnar stor uppmérksamhet &t att utforma och finslipa virderingar
for att de skall passa in 1 foretagsmonstret och for att de skall kunna férmedlas inom
organisationen. Dessa virderingar har en djup forankring hos alla anstillda inom
foretaget.

Gemensamma vérderingar tillsammans med malstyrning &r ett sitt att skapa
lojalitet med organisationen och engagemang for verksamhetsmalen. Darigenom styr



man manskligt agerande 1 6nskad riktning De ses ocksa som forutséttningar for att
behélla kontrollen samtidigt som arbetssituationen ger den enskilde medarbetaren den
frihet och mojlighet till egenkontroll som betonas i aktuell motivationsteori och
arbetslivsforskning. Gemensamma vérderingar tillsammans med maélstyrning samlas
ibland under begreppet policy. Ytterst dr syftet med en policy att astadkomma resultat.
Den maéste visa sig i handling. En policy dr organisationens ideologiska idealbild och
dess normativa asikter om hur saker och ting bor vara (Thylefors, Pousette &
Frankenberg, 1992). Thylefors m.fl. exemplifierar genom att &terge Goteborgs
socialtjansts definition pa policy:

Policy dr ett samlat begrepp for en organisationens
- grundldggande vérderingar
- gemensamma mal
- ledningsfilosofi
- strategier for att nd malen
- sitt att upptrdda indt och utat (Thylefors m.fl., 1992. Sid. 9).

For att en normativ policy skall bli mer &n vackra ord och mana till efterlevnad
menar Thylefors (1991) att det krdvs att normerna sitts realistiskt sd att inte
normavvikelser byggs in da frekventa normovertradelser 4r demoraliserande. Det kréavs
ocksa att efterlevnad belonas och avvikelser bestraffas. Utan ett sanktionssystem é&r
normerna kraftlosa. Vikten av att organisationernas formella och informella
normséndare lever som de lér tas ocksa upp.

Aven Stacey (1992) skriver om gemensamma visioner och virderingar. Det anvinds
ett antal olika ord, ofta utbytbara, for att beteckna ungefar samma rad begrepp. Ord som
vision och virderingar, drommen, det strategiska syftet eller méilet, liksom kulturen,
foretagsreceptet och foretagsfilosofin florerar. Han tar upp tre olika koncept som dessa
ord forsoker beskriva:

e foretagets framtida tillstand- hér identifieras foretagets framtida mal

o affirsbeteendets drivkrafter over tid- syftet ar att forklara varfor vi gor det vi gor

e foretagsfilosofi och kultur- en uppsittning av gemensamma trosuppfattningar
betriaffande orsaken till foretagets existens, och gemensamma antaganden om hur
ménniskor i foretaget bor upptrdada

Stacey papekar att det ofta dr lite diffust vad foretagen avser med dessa begrepp.

Arvonen (1989) anvénder uttrycket vision och menar att en av visionens
funktioner ir att skapa mening for den enskilda personen inte enbart pd arbetet utan sa
att det kéinns meningsfullt och som en helhet i ens liv. Enligt honom skall en vision ha
foljande element:

- alla skall kunna kénna visionen som sin egen

- skall vara barridrbrytande, det vill sdga ge nya utmaningar

- skall ge en mental bild om framtiden

- formedlar verksamhetens innersta mening

- skall véadja snarare till hjértat 4n hjarnan

- sta for mening och fardriktning

- skall entusiasmera och engagera

- ha ett attraktivt emotionellt innehall

- skall kunna vitaliseras pé ett pedagogiskt satt

- skall kunna koppla ihop organisationens och individens behov (Arvonen, 1989. Sid.138)



Den innebord som organisationens medlemmar 1agger i vissa termer kan ses som
avgorande for hur méinniskor forhéller sig till verkligheten. En metafor skapas genom
att belysa centrala aspekter av en terms innebord, medan andra hamnar i skuggan
(Alvesson, 2001). Czarniawska-Joerges (1988), menar att man 1 ledarskapet kan
anvinda metaforer som verktyg for styrning och fordndring. Hon podngterar dock att
organisationsmedlemmarna forst maste dvertygas om att acceptera metaforens innebord
innan de kan anvindas som verktyg vid styrning. I Volvos filosofi belyser man centrala
aspekter av sdvil lagarbete, medarbetarskap och ledarskap genom att definiera vad
dessa mer skall praglas och allt mindre. Som exempel tas det upp att ledarskapet skall
priglas allt mindre av att ge order och vara forsiktig och allt mer av att mélstyra och
visa mod (Volvo Personvagnar AB, 2000).

Ord utan handling

Pfeffer och Sutton (2001) papekar att det finns en risk att organisationer liter ord ersitta
handling. De menar att det finns alltfor manga foretag dir forekomsten av en skriven
malsdttning eller virderingsgrund forviaxlas med genomforandet av véirderingarna. Man
har utvecklat en mélsittning, kanske tryckt upp nagon fin broschyr, och tinker att nu
finns maélséttningar, visioner och vérderingar. Forfattarna hdvdar dock att det inte finns
anledning att tro att méanniskors agerande kommer att fOrdndras for att man
sammanstéller och visar fram en filosofi med grundldggande virderingar.

I en empirisk studie av ett reformforsok pa ett storre foretag beskriver Fernler
(1990), en organisation déir dess medlemmar pratade som om de f6ljde reformen, men
agerade samtidigt pa ett annat sétt. De skilde helt enkelt pa reformen som olika fenomen
1 1dé och praktik. Syftet med reformen var att fordndra foretagets arbetsprocesser och
darigenom skapa en mer marknadsinriktad och rationell organisation. Det centrala i
reformen var en metodik som var uppbyggd for att afférsidé och afférsstrategier skulle
styra verksamheten. Verksamhetsplaner skulle goras i hierarkisk ordning och brytas ned
pa avdelningsnivé, sé att en tydlig koppling mellan ledningen och ledda fanns. Alla i
organisationen skulle dra & samma hall. D& studien inleddes var det péfallande hur
positiva de anstéllda var till reformen. De betonade vikten av den for att skapa enighet.
Detta forvanade forskarna, d& fordndringsarbete ofta moter motstdnd. Svaret pa detta
fann forskarna da de stéllde fradgan till organisationsmedlemmarna om hur de anvidnde
metoden. Tva typer utkristalliserades bland dessa, pragmatikern och idealisten.
Pragmatikern anvénde sig av de delar i reformmodellen som kunde inrymmas i de
redan existerande arbetsrutinerna. De andra delarna bortsdg man fran. Motsdttningen
mellan asikten att reformen var viktig men att man inte handlade efter den forklarades
genom att hivda att man redan anvinde sig av reformen eller att den egentligen var mer
till for andra. Ett tredje sétt var att hdnvisa till andra organisatoriska principer som
anledning till att reformen inte anvindes, men att man &dndé tyckte den var bra. Storre
delen av den operativa personalen utgjordes av pragmatiker. Utgdngspunkten hade dock
varit att dven den operativa personalen skulle anvinda sig av metodiken. Idealisten
anstrangde sig for att koppla idé och praktik. Resultatet av denna anstrangning blev tva
ytterligheter, antingen en renldrig och dversvallande positiv idealist eller en frustrerad
och forvirrad dito. Den renldrige idealisten hade strategiska arbetsuppgifter som var
sjdlvstandiga och planerande, medan den frustrerade idealisten tillhérde den operativa
verksamheten. Denne hade svart att fa metodiken att fungera och forstod inte vad i den
som var sd annorlunda med hur de alltid arbetat. Det fanns ocksa problem med att
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arbetet skulle styras av planer, nér det snarare var akuta problem som avgjorde vad som
skulle goras. Det avgorande for hur man lyckades koppla idé och praktik tycktes vara
var ndgonstans i organisationen organisationsmedlemmen befann sig.

Ledning

Yukl (1989) noterar att alla de definitioner av ledarskap som har forts fram tycks ha
foga gemensamt utover att det handlar om en paverkansprocess mellan ledare och ledda.
Han definierar ledarskapet sé att det;

include influence processes involving determination of the group’s or organizations objectives,
motivating task behavior in pursuit of these objectives, and influencing goup maintenance and
culture. (s. 5)

For att forsta ledarskap menar Alvesson (2001) att man behdver ta hdnsyn till den
sociala kontext dir ledarskapsprocesserna dger rum. Ledarskap &r inte bara en ledare
som agerar och en grupp underordnade som reagerar pa ett mekaniskt sétt, utan en
komplex social process dér innebdrderna och tolkningarna av vad som ségs och gors ér
avgorande. Ledarskap dr pd sa vis nédra forknippat med kultur- savél pa organisations-
som samhillsnivd. Hogre befattningshavare influerar alltid kulturen- de betonar vad
som dr viktigt och vad som inte dr det och paverkar ramarna for hur foretagets varld
skall forstds. Aven pia en ligre nivd handlar ledarskap om att péverka
innebordsskapande. Det ror sig oftast inte om storskaliga projekt som syftar till att
kontrollera och medvetet fordndra foretagskulturen, utan i typfallet sker det pa ett
smaskaligt, vardagligt och kulturellt &terhallsamt sétt. Ett kulturellt medvetet lokalt
handlande koncentrerar sig vanligen pé vardagslivet och hur man kommer tillrdtta med
det. Ledarens uppgift &r inte bara att fordndra kulturen 1 onskad riktning, utan ocksa
bevara den kultur man & mén om. Det kan dstadkommas genom selektiv rekrytering,
endast de som passar in i kulturen anstills, eller genom att avsitta tid och resurser for att
aktivt knyta ménniskor samman i1 nétverk. Viktigt att tdnka pa ar att dé se till att det inte
ar grupper med redan starka sociala band, utan man medvetet forsoker hitta nya
konstellationer.

Arbetet for en ledare skiljer sig at, beroende var i organisationen som han/hon
befinner sig (Jacobsen & Thorsvik, 1998, Thylefors, 1991). Ledarfunktionen brukar i
huvudsak indelas i tre nivéer:

1. Den hogsta nivan har ansvaret for formulerandet av 6vergripande mal och strategisk
anpassning till externa aktorer av betydelse for verksamheten. En langsiktighet 1
organisationens arbete skall pa denna niva sdkerstéllas och skapa en helhetssyn at
detta. Uppgifterna dr av en overgripande och normgivande karaktér.

2. Mellannivdn har en mer administrativ uppgift, vars viktigaste funktioner &r att
organisera, administrera och integrera verksamheten efter de mal som stillts upp for
den/de enheter han/hon dr ansvarig for. Mellanchefernas huvudsakliga aktivitet &r
lagd pa minskligt samarbete, da funktionen som forbindelseled mellan hogsta niva
och den operativa idr mycket viktig.

3. De ledare som har ansvaret for den dagliga uppsikten Over organisationens
kirnverksamheter, befinner sig pd den operativa nivan. Arbetsuppgifterna handlar
ofta om handledning och samordning av arbetet for den arbetsgrupp man har ansvar
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for. For att kunna gora detta, kridvs ofta en teknisk kunskap av arbetsinnehallet.
Ledaren arbetar ndra gruppen dir en viktig funktion &r att uppmuntra, stddja och
motivera. Rollkonflikten mellan att vara ledare eller vin kan ibland uppsta.

Rubenowitz (1994) pastar att arbetsledare, eller om man sa vill, forsta linjens
chefer, dr pé vig att fa en fordndrad arbetsroll. Det handlar alltmer om ett samspel med
andra. Ledaren skall fungera som coach for gruppen och uppmuntra dem till att ta egna
initiativ. Han/hon skall ocksa vara gruppens talesman for att {2 tillrdckligt med resurser
uppat och utat i organisationen. Ovan pé det skall ledaren dessutom ha alltmer
administrativ kunskap, kunna hantera en dator, ekonomi. Den nya arbetsledarrollen har
fatt overta de chefers uppgifter man pad mellannivd decentraliserat, men fortfarande
bibehallit ansvaret for personalgruppen.

Ledarroller

Mintzberg (1973) beskriver de funktioner som alla ledare har gemensamt. De har en
formell position och status i1 organisationen, samspelar med andra, behandlar
information och fattar beslut. Utifrdn de tre sistnimnda funktionerna har Mintzberg
identifierat tio olika ledarroller. I funktionen att samspela med andra finns tre roller:

Galjonsfiguren. 1 denna roll ingér att utfora uppgifter som 1 sig dr symboliska. Det kan
handla om att ta emot externa besdkande eller att delta i speciella méten som anses
viktiga fOr organisationen.

Anféraren. 1 denna roll ligger den viktiga uppgiften att fa de anstillda att arbeta mot ett
och samma overgripande méal. Detta sker genom att motivera och inspirera medarbetare,
ge riktlinjer och foreta atgdrder i linje med dessa, anpassat bade till organisationens och
medarbetarnas behov.

Den formedlande linken. Som en formedlande ldnk skall ledaren utveckla relationer
mellan personer och grupper, bdde via formella och informella aktiviteter, 1 och utanfor
organisationen. Inom detta kontaktnit utvéxlar man information och tjdnster som &r av
strategiskt viktig betydelse for organisationen.

Funktionen att behandla information ir en central ledaruppgift. Aven i denna har
Mintzberg identifierat tre roller:

Overvakaren. Genom kontaktnitet som ledaren i sin roll som forbindelselink byggt upp
soker och mottar han/hon kontinuerligt information. Som Overvakare sysslar ledaren
med att identifiera problem och mojligheter som dyker upp bland denna och att fanga
upp fordndringar av betydelse for organisationens verksamhet.

Sdndaren. Att inneha information &r en sak. Som ledare dr det oerhort viktigt att
formedla ritt information. Férmedlandet av vérdeorienterade utsagor kan fungera som
riktlinjer 1 beslutssituationer och fyller darfor en viktig funktion.

Talesmannen. Ledaren skall hir formedla information fran organisationen till
yttervarlden.

Den sista funktionen innefattar fyra roller i beslutssituationer:

Entreprenoren. Rollerna som entreprendr och overvakare ar nédra knutna till varandra. |
rollen som O&vervakare identifierar ledaren olika problem och mgjligheter. Som
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entreprendr initierar man aktiviteter for att dra nytta av dessa eller forbéttra
organisationen.

Konfliktlosaren. Som konfliktlosare maste ledaren hantera tre olika typer av konflikter:
a) konflikter mellan anstillda, b) konflikter i forhéllande till andra organisationer och c)
forlust av resurser eller hot om detta.

Resursfordelaren. Fordelning av personal, tid, pengar, material och utrustning &r en
integrerad del av beslut om vilka uppgifter som skall utféras och nér och hur dessa skall
16sas.

Forhandlaren. Som organisationens representant har ledaren auktoritet att fatta beslut i
forhandlingar med andra organisationer.

Dessa funktioner innehéllande de olika rollerna hénger enligt Mintzberg (1973)
samman pa foljande vis:

Formell position och
status

A 4

Samspelet med
andra

Behandling av 1 beslutssituationer

—> . -
information —

Figur 1. The Manager’s Roles (Mintzberg, 1973, s.59).

Den formella positionen och statusen ger upphov till ett samspel med andra, som i sin
tur leder till tillgdng pa information. Denna tillgang skall sorteras, formedlas och ligga
till grund for beslut. Mintzberg (1973) papekar att man inte godtyckligt kan ta bort en
roll i ndgon av funktionerna och forvénta sig att de 6vriga skall forbli intakta.

Fordandring
En organisatorisk fordndring innebér att ndgonting &ndras, antingen genom att det
utvecklas nya element utéver de som organisationen redan har, existerande element
kopplas samman eller delas upp pé ett nytt sitt, eller att man avskaffar existerande
element. Fordndring innebér 1 manga fall ett nytdnkande, men ibland gér man tillbaka
till det gamla (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Lewins fordndringsmodell bygger pa
antagande om att det alltid rader en kraftmétning mellan & ena sidan strdvan for att
bibehalla status quo, samt & andra sidan krafter som verkar for fordndring. S& lange bada
krafterna dr jamnstarka rader status quo, men sa fort fordndringskrafterna okar eller
status quo-krafterna minskar trader organisationen in i ett annat tillstdnd (Lewin, 1952).
Norrgren, Hart och Schaller (1996) menar att fordndring av arbetsplatser handlar
mycket om att 6ka organisationers formaga att sjdlva bestimma 6ver sin verlevnad och
utveckling. Detta kan innebéra att bdde anpassa organisationen till omvérlden genom till
exempel kundorientering och att aktivt paverka omvérlden genom att t ex skapa behov
eller forstaelse for arbetsplatsens beréttigande. Effektiv fordndring kan enligt dem
definieras som kapaciteten att uppna kortsiktiga resultatforbéttringar och att med dessa
som grund investera i atgirder som medfor uthallig konkurrenskraft. De menar att
kortsiktig effektivitet uppnds genom kontinuerlig produktivitets-, ledtids och
kvalitetsforbéttringar och langsiktig effektivitet genom att medarbetarnas arbetsvillkor
och kompetens utvecklas.
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Dimensioner av fordndring
Fenomenet fordndring kan karaktériseras genom olika dimensioner. Den forsta dr i
vilken omfattning fordndringen &r. Dér skiljer man mellan inkrementella och strategiska
fordndringar. Inkrementell fordndring sker genom ménga sma fordndringar och dger
rum under relativt l&ng tid. En strategisk fordndring intraffar nér organisationen méiste
genomga en omfattande fordndring pa relativt kort tid. Stora fordndringar gors snabbt
(Nadler & Tushman, 1990).

En annan grundlidggande dimension dr om fordndringen bygger pé forvéntningar
(proaktiv) eller dr en reaktion pd forhallanden som redan foréndrats (reaktiv). De bada
dimensionerna kombineras for att fa fram en tabell med fyra olika typer av forandring:

Inkrementell Strategisk

Proaktiv Finjustering [ Omorientering

Reaktiv Anpassning | Omvandling

Figur 2. Olika typer av fordndring (Nadler & Tushmans modell 1990, s.80).

Finjustering innebér att organisationen anpassar mindre delar av organisationen pa
grundval av forvintningar om att nagot skall ske. Anpassning betyder sma forandringar
som en reaktion pd fordndringar i omvérlden eller internt. Omorientering dr stora
proaktiva fordndringar dir organisationen genomgar omfattande omstruktureringar,
personalomséttningar eller dylikt. Omvandling &r stora fordndringar som maste
genomforas for att organisationen skall 6verleva (Nadler & Tushman, 1990).

En ytterligare dimension dr om fordndringen ar strukturell eller kulturell. 1
huvudsak inriktas strukturfordndringar pd fordndringar 1 arbetsfordelning,
specialisering, samordning, styrning och beldningssystem. Kulturfordndringar inriktas i
hogre grad pa att dndra personers attityder, asikter och uppfattningar. Skillnaden mellan
dessa ér snarare en fraga om vilken betydelse man tillmédter de olika elementen &n tva
teoretiskt skilda typer av fordndring men dessa kan ocksa ga in i varandra (Nesheim,
1993). Alvesson (2001) gor en atskillnad mellan kultur och social struktur. Han ser
kultur som den niva dir vér referensram hjélper oss att géra beddmningar, uttrycka véra
kénslor och definiera var omgivning. Den sociala strukturen dr de monster av
handlingar som det sociala samspelet ger upphov till. Det dr pa den nivén vi utvecklar
ett samspel med andra och bildar relationsmdnster.

Att fordndra attityder

Fordndring betraktas pa senare &r som en ldrprocess. Formégan att ldra dr nddvandig for
att planerad fordndring skall vara mojlig. Planerad fordndring forutsitter bade kunskap
om, och formaga att fordndra (Jacobsen & Thorsvik 1998). Argyris & Schon (1976)
trycker pd vikten av forméga till reflektion som helt avgdrande for ldrandet. Om
organisationen inte formar att ga utdver det rutinmédssiga sittet att 16sa problem, och se
till orsakerna bakom dessa, tenderar man att enbart dtgirda symtomen. Det har pa
senare ar enligt Norrgren m.fl. (1996) skett en 6kad fokusering pa att medvetandegdra
varfor en forindring ir nddvindig. Aven de menar att organisationers formdga till
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forandring ar beroende av att dess medlemmar genom medvetet reflekterande omprovar
sitt handlingsmonster snarare dn att de oreflekterat anpassar sitt beteende i enlighet med
direktiv eller imitation. De betraktar den medvetet reflekterande fordandringen av
handlingsmoénster som en spegling av det som Argyris (1990) kallar for double-loop-
learning (dndrande av styrande virderingar). Fordndring genom imitation eller genom
att man foljer direktiv menar de dr exempel pa det som Argyris kallar singel-loop-
learning (dndrande av handlingsstrategier) och att det endast leder till momentan eller
avstannande av fordndring.

Beer, Eisenstat och Spector (1990) menar att de svarigheter som ofta framhaélls i
fordandringsarbete kan hdnga samman med de berdrdas attityder, bade till férdndringen
som sadan och som omedvetet styrmedel for hur man agerar i arbetet. En forandring av
organisation, uppgifter eller roller innebdr i1 regel att rutiner och invant beteende
fordndras. Nyckelfragan handlar d& om hur man forandrar ménniskors beteende. Beer
m.fl. kom fram till att de fordndringsprogram som primért syftade till att fordndra
minniskors attityder, ofta misslyckades. Att arbeta pa att fordndra méanniskor attityder
for att de dirigenom skulle fordndra beteendet, visade sig inte sérskilt framgangsrikt.
Diaremot innebar forandringsarbeten som startade med en konkret fordndring att de
anstillda “tvingades” fordndra sitt beteende. Med ett nytt sitt att agera och ett annat
monster av beteende, foljde sedan ockséd en attitydfordndring. Angelow och Jonsson
(1990) beskriver tre olika komponenter som forskningen brukar lidgga i begreppet
attityder. Det handlar om:

e de forestdllningar och idéer som vi har om ett objekt, person eller situation

e de kénslor vi hyser mot objektet ifrdga

e vir benédgenhet att handla pé ett visst sétt i forhallande till objektet, personen eller
situationen

Teorier om hur man foridndrar attityder tar upp fyra faktorer; (1) sdndaren av (2)
budskapet till (3) mottagaren i1 det (4) sociala sammanhang detta sker. De slutsatser
betriffande sdndarens roll som forskning kommit fram till dr att en person som bade ar
expert och inger fortroende dr en trovirdig och dvertygande sdndare. Om det framgér att
talaren inte forsoker overtyga sin publik dr han paradoxalt nog mer Gvertygande. Den
mesta forskning om detta har skett genom experimentstudier, varfor det dr svart att veta
hallbarheten i1 dessa teorier i mer autentiska sammanhang och pé en tidsaxel (Angelow
& Jonsson, 1990).

Motstdand mot fordndring

Det hidvdas ofta att fordndringar ovillkorligt leder till motstdnd. Men sa ar det inte alltid.
Det finns flera skl till varfor & ena sidan anstéllda kan vara negativa eller gora
motstdnd mot organisationsfordndringar och & andra sidan till varfor individer kan
acceptera eller vara positiva till en fordandring. I de fall dir organisationsfordndringen ar
toppstyrd, och dér anstdllda blir presenterade fardigpaketerade fordndringséatgérder,
vilka de inte har nagra mojligheter att paverka dr de anstillda ofta negativa eller gor
motstdnd mot fordndringen (Angelow, 1991). Angelow havdar att mdnniskor ocksé har
ett behov av fordndring, fornyelse, utveckling och nya utmaningar. Om
forandringsarbetet bygger pa delaktighet, trygghet, riklig och direkt information och
Oomsesidig tillit brukar det accepteras och tas emot positivt. Angelow pépekar att det
dock ej far ske for manga forandringar under kort tid da det leder till fordndringstrotthet.
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Detta sker om man utsétts for att oavbrutet vara foremaél eller delta 1 en alltfor hog takt
av fordndringar. Dérfor bor de anstéllda f4 vara med och bestimma fordndringstakten.

Jacobsen och Thorsvik (1998) utgar ifran att motstdnd mot fordndring ar en
rationell reaktion fran individer och grupper som kanske forsvarar nagot vilként som de
anser ar rétt och riktigt. Fordndringar av organisationen kan betyda att det psykologiska
kontraktet (oskrivna forvidntningar mellan arbetarna och ledarna) maéste brytas, vilket
kan leda till att man kiinner sig sviken. Aven de formella kontrakten kan tinkas behdvas
fordndras, vilket dven det kan skapa motstdnd. Fordndringar kan ockséd betyda att
enskilda stills infor krav pa ny kunskap och kompetens. Hos en professionell person
med specifik kompetens och/eller kunskap kan en fordndring i befattningen betyda att
han maste omvérdera sina kunskaper, detta kan leda till en kraftig reaktion. Dessutom
kan organisationsfordndringar leda till att de sociala banden bryts.

Argyris (1990) beskriver hur méinniskor i organisationer anvénder sig av
defensiva forsvarsrutiner. Han menar att nar ménniskor stélls infor ndgot hotande, sa
som en fordndring, agerar de sa att de pa bista mdjliga vis kan kringga hotet. For att
detta skall fungera méste man dolja att man gor det. P4 grund av att de flesta individer
anvinder sig av dessa handlingar regelbundet blir de en del av det dagliga livet, och till
slut blir handlingarna organisatoriska normer. Resultatet &r organisatoriska
forsvarsrutiner. Exempel pa detta dr “dubbla budskap” vilket innebdr att ménniskor
sdger en sak men menar en annan. Ett annat dr att man undviker problem genom att
latsas som att de inte finns, sen gor man det forbiseendet odiskuterbart och sen dven det
odiskuterbara odiskuterbart. Dessa tillstdnd, 1 sin tur, gor det svért att engagera sig i de
organisatoriska defensiva rutinerna med syfte att bryta och reducera dem. Faktum é&r att
varje forsok att engagera sig i dem leder till att de defensiva rutinerna blir aktiverade
och starkare. Detta forstirker och sprider ut de defensiva rutinerna. Argyris menar att
man bor ta itu med dessa problem innan man pabdrjar en planerad forédndring. Om inte
ledningen for organisationen har kunskap om detta skapas defensiva rutiner, som i sin
tur skapar en kénsla av hopploshet, cynism, distansering och méanniskor skyller pa
varandra. Detta leder till minskad effektivitet, forsdmrade prestationer och ménniskor
utvecklar en 1ag kénsla av ansvar for monstret.

For att mota detta motstand krdvs empati och stod fran ledning och
fordandringsagenter. Det dr ocksé viktigt med bra fungerande kommunikation. Bristande
information sétter igang ryktesspridning och forstiarker angesten. Den mest effektiva
metoden for att Overvinna motstandet dr darfor att involvera organisationens
medlemmar 1 planerings- och implementeringsfasen. Detta for att skapa trygghet och
tydlighet och minimera ryktesspridningen (Cummings & Worley, 2001).

Den frimsta utmaning i valet av fordndringsstrategi dr att hitta den strategi som
kan minimera motstandet (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Fordandringsstrategier

Hakansson (1995) har tittat ndrmare pd forklaringar till organisationers val av
forandringsstrategier. Hon har funnit att de viktigaste forklaringarna till varfor man valt
en speciell strategi hinger samman med de ekonomiska fOrutsdttningarna. Valet av
strategi paverkas ocksd av inomorganisatoriska faktorer, sisom hur arbetet é&r
organiserat. Ju mer styrt arbetet dr, desto mindre dr mojligheterna att péverka
forandringsarbetet. Det dr de som redan har mojligheter att paverka sitt eget arbete som
ocksa dr med och utformar fordndringsarbetet. Arbetsorganisationen samvarierar ocksa
med fordndringsarbetets karaktdr, vem som initierar fordndringsprojektet. Quinn (1991)



16

papekar att samma fordndringsstrategi inte alltid gar att anvidnda 1 alla situationer eller
ens inom samma organisation da dess struktur, teknik, resurser och medlemmarnas
engagemang varierar i hog grad.

Dunphy och Stace (1988) skissar fyra olika strategier, som kategoriseras efter om
fordndringen préglas av konflikt eller av samarbete, och om den &r inkrementell eller
revolutiondr.

Inkrementell

Revolutionér

forandring forandring
Samarbete Organisations- | Karismatisk
utveckling revolution
K?nﬂikt och Inkrementell Diktatorisk
tvang utveckling forandring

Figur 3. Olika forandringsstrategier (Dunphy & Stace, 1988, 5.327).

Organisationsutveckling (OU)

Organisationsutvecklingsmetoden (OU) anvinds i situationer ddr man har god tid att
foreta fordndring, dir det d&r sma justeringar som behovs och dir det finns lite av
konflikt och intressemotsdttningar. OU betonar vikten av inkrementella fordndringar,
det vill sdga fordndringar dir manga sma steg blir en stor fordndring (Jacobsen &
Thorsvik, 1998). OU é&r en process som bygger pd beteendevetenskap och som dmnar
hjdlpa organisationer att &stadkomma storre effektivitet, inklusive finansiell och
forbattringar 1 arbetssituationen. OU  skiljer sig frdn andra planerade
forandringsstrategier eftersom den fokuserar pé att bygga upp organisationens formaga
att behandla befintliga processer och uppna dess mal. OU vill ocksd forbittra hela
systemet, organisationen och dess delar och den omvérld som péverkar dessa
(Cummings & Worley, 2001). Cummings & Worleys definition pad OU é&r foljande:

Organization development is a systemwide application of behavioral science knowledge
to the planned development, improvement, and reinforcement of the strategies, structures,
and processes that lead to organization effectiveness ('s.1).

Den fordndringsteori som ligger till grund for OU édr Lewins tidigare nimnda
forandringsmodell. Denna forandring sker genom att organisationen gar igenom de tre
faserna upptining (unfreezing), fordndring/rorelse (moving) och dterfrysning
(refreezing). Under upptiningsfasen vécks behov, forstaelse och en beredskap for
fordndringar (Cummings & Worley, 2001). Lennéer - Axelsson och Thylefors (1991)
beskriver hur attityder och vérderingar borjar ifrdgaséttas 1 denna fas. De menar att de
bésta fordndringarna sker genom att ménniskor sjdlva kommer till insikt om att det
gamla forhallningsséttet inte ldngre ar hallbart. Om fordndringar som initieras uppifran
inte har en forankring i arbetsgruppens vardag, gir denna inledande fas trogt eller
kanske inte alls, utan mots av protester. Fordndringsfasen handlar om att fa till stand
nya normer och handlingsmonster. Den tredje fasen, aterfrysningen, innebér att den
genomforda fordndringen stabiliseras och permanentas (Cummings & Worley, 2001).

Alvesson (2001) kritiserar Lewins teori om fOrdndring och menar att den &r
vilseledande, dé virlden stindigt forandras och organisationer dr en del av denna. Det
frysta tillstandet finns med andra ord inte. Organisationer foréndras kontinuerligt genom
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att gamla medlemmar forsvinner och nya tillkommer, men &ven pd grund av
samhdlleliga fordndringar, sdsom ett fordndrat synsétt pa konsroller eller miljofragor.

En organisationsutvecklingsprocess skall vara sjélvreflekterande och evaluerande
och kan se ut pd foljande sétt: (1) Kartliggning av nuldget genom enkéter, intervjuer
eller observationer, (2) redovisning av resultatet, (3) diskussion av resultatet, (4)
upprittande av handlingsplan, (5) uppf6ljning av handlingsplanen. Steget frdn ord till
handling &r svart, handlingsplanens livsduglighet dr det kritiska skedet i OU-processen.
Den behdver foljas upp med jimna mellanrum (Svedberg, 2000).

Forutséttningarna for att kunna genomfora ett fordndringsarbete enligt OU ar att
fordandringsagenten utgar fran fem olika aktiviteter ndr de planerar och implementerar
forandringar.

Motivera fordndring
- Skapa ett behov
- Reducera motstand

Skapa vision
- Syfte

- Resultat

- Delmal

Utveckla stod

- Identifiera makthavare Att hantera

- Péaverka makthavare forandrmg
effektivt

Hantera 6vergangen

- Plan Over aktiviteter

- Identifiera “eldsjélar”

- Anpassa ledningssystemet

Uppritthalla kraften
- Ge resurser

- Ny kompetens

- Belona nya beteenden

N4

Figur 4. Aktiviteter som bidrar till effektiv fordndring (Cummings & Worley, 2001,
s.155)

Man méste forst skapa en kinsla av behov av fordndring, motivera fordndringen. Det
inbegriper att géra minniskor sa otillfredsstdllda med nuldget s& att de motiveras att
prova nya arbetssitt, ny teknik eller sétt att upptrdda. Att skapa en sédan
otillfredsstéllelse kan vara svart. Ofta maste organisationer uppleva stora svarigheter
innan de utfér ndgon fordndring. Det innebdr ocksd att Gvervinna motstandet till
fordndringen som tidigare tagits upp (Cummings & Worley, 2001).

Nésta steg innebdr att man skapar en vision kring vad medlemmarna vill att
forandringen skall leda till. Visionen skall beskriva de grundvirderingar och det syfte
som styr organisationen men dven den Onskvirda framtid mot vilken forandringen ar
riktad (Cummings & Worley, 2001).
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Efter visionen foljer att utveckla stod for forandringen. Det forsta man far gora ar
att bedoma hur stor makt den som foresprakar en fordndring har. Det kan vara en person
inom organisationen eller en konsult. Genom att beddma deras egen maktbas, kan de
avgora hur de skall anvinda den. De kan dé& ocksé identifiera omrédden dér de behover
forstarka sin makt. Efter att ha vérderat sin egen makt, skall fordndringsagenten
lokalisera andra miktiga personer och grupper som har intresse av att fordndra. Dessa
kan stodja eller undergriva fordndring, och genom att fa en positiv instéllning hos
ménga av dessa kan processen forenklas (Cummings & Worley, 2001).

Nésta steget i implementeringen innebédr att forflytta sig fran nuvarande
organisation till ett onskat framtida tillstind. Det finns ett Overgdngstillstind, dér
organisationen ldr sig att realisera det som behdvs for att nd malet. Beckhard/Harris
(citerad 1 Cummings & Worley, 2001) pépekar att dvergdngsperioden kan skilja sig
mycket frdn den gamla och darfor kraver speciell ledning och aktiviteter. De har
identifierat tre huvudaktiviteter och strukturer for att underlétta organisationsforédndring:

Aktivitetsplanering, vilket innebdr att gora en fordndringsvédgkarta, med specifika
aktiviteter som maste ske for att fordndringen skall lyckas. Aktivitetsplanering skall
tydligt identifiera, tillfalligt orientera och integrera subtila fordndringsuppgifter och
skall 14nka dessa samman i riktning mot fordndringsmalen.

Engagemangsplanering, som innebér att identifiera nyckelfigurer vars stod behovs for
att genomfora fordndringen. Detta ingar 1 aktivitetsplaneringen, men man behover tidigt
1 processen egna planer for att hitta nycklarna och far deras stod.
Fordndringsledningsstrukturer. Eftersom organisationsfordndring ofta &r mangtydig
och behover vigledning, behdvs speciell ledning under tiden. Denna ledning bér ha
makten att skaffa resurser for att hjilpa fordndringen.

Det sista steget i att genomfora en fordndring handlar om understodjande kraft. Sa
snart man har paborjat organisationsfordndringar, méste man tdnka pa att behilla
intressen for att implementera dem. Nyhetens behag och reell fordndring péverkar
intresset, nir riktiga problem uppstar. Att implementera en fordndring kridver extra
ekonomiska och personella resurser, speciellt som verksamheten skall fungera parallellt
med fOrdndringen. Det behdvs trianing, konsultation, datainsamling och feedback och
extra moten. Produktiviteten sjunker initialt under processen, och behdver kompletteras.
Stora fordndringar kriaver mycket tid frin ledning och konsulter. En separat budget for
detta & bra. Utan extra resurser fOrhindras ofta riktig f{Ordndring.
Organisationsfordandringar krdver ofta nya kompetenser, fardigheter och beteende frén
medarbetarna. Andringar gir ofta inte att genomfora utan det. Ledare behdver lira sig
ny ledningsstil och problemldsning. Ménniskor gor sént de far uppskattning for. Dérfor
ar det bidsta sdttet att stodja en fordndring att uppmuntra det som underldttar
fordandringen. Fordndring kraver tid, men det finns ofta ekonomiska och organisatoriska
fordelar vid en fordndring. Om man fordndrar igen for snabbt, eller gér tillbaka till
tidigare sétt for tidigt kommer 6nskade resultat aldrig (Cummings & Worley, 2001).

Det finns tvé anledningar till att ledare inte héller kursen vid fordndring. En &r att
de inte forutsett den tillfdlliga sédnkning av produktivitet eller tillfredsstéllelse som
kommer. Alla behover tid att lira om, inget sker omedelbart. De extra kostnader som
krévs laggs till problemet. Det hdnder att bra fordndringsprojekt avvecklas eftersom de
ifrdgasitts for tidigt. Darfor maste det finns fOrtroende for diagnosen och
fordandringsdesignen. Den andra anledningen &r att manga ledare ofta ser nésta
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forandring innan den pagdende har stabiliserats. Om det sitts i1 system slutar
medarbetarna att bry sig och blir cyniska 6gontjénare vid fordndringar. Bra fordandring
kraver konsekventa ledare (Cummings & Worley, 2001).

Interventioner inom OU innebdr en rad olika aktiviteter, handlanden och
hindelser som syftar till att hjdlpa organisationen att forbittra dess prestationer och
effektivitet. Interventionens utformning beror pd vad som kommer fram ur diagnosen.
Inom OU finns det tre kriterier som definierar en effektiv intervention; 1) i vilken
utstrdckning den passar organisationens behov, 2) till vilken grad den baseras pa den
ursprungliga kunskapen av de planerade resultaten och 3) i vilken grad den Okar
organisationens kompetens och att medlemmarna &r kapabla att genomfora den. Nér
man utformar en OU intervention ar det viktigt att vara uppmérksam pé behovet och
dynamiken av sjdlva fordndringssituationen samt att man beaktar de tre ovan ndmnda
kriterierna for effektiva interventioner. Det finns ingen precis information eller
forskning om hur man skall utforma interventioner eller hur de kan f6rvéntas interagera
med organisationens tillstind for att uppnd specifika méal. Mycket hédnger pa
fordndringsagentens formégor och kunskap (Cummings & Worley, 2001).

Karismatisk revolution

Den karismatiska fordndringsstrategin dger rum ndr man &r i behov av storre,
revolutiondra fordndringar (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Ett centralt drag hos
karismatiska ledare dr att man litar p4 dem och didrmed litar man ocksd pa den
information de ger. P4 sa sétt minimeras motstandet mot fordndringen (Bryman, 1992).
I den strategi karismatiska ledare anvinder spelar ledaren en domedagsprofet i den
krisstimning som rader 1 situationen och skapar en Overtygelse att om man inte gor
nagonting sa gar allt at skogen. Parallellt med skriackvisionen ritar han/hon upp en
vision som kan fOrdndra krisldget. Den karismatiske ledaren fungerar som en
energiinjektion med sitt engagemang och visar att gamla strukturer ar daliga och att det
foreslagna alternativet dr det enda riktiga. Ledaren ger de anstéllda kraft att genomfora
fordndringen och fungerar som en forebild for dem (Nadler & Tushman, 1990).

Bryman (1992) tar ocksd upp att karismatiska foridndringsstrategier trots allt ar
behéftade med stora problem. Han betonar att det ar svart att veta vem som kommer att
bli en karismatisk ledare och att man sillan har klart for sig vad karismatisk egentligen
ar. Bara fOr att en karismatisk ledare ar karismatisk pa ett stille behover hon inte vara
det pa ett annat, och vem har lika mycket karisma och kan ta dver efter nuvarande
ledare? Han menar ocksa att den karismatiske ledaren kan fungera i kristid, men inte
sdkert 1 den dagliga verksamheten d& mycket &r rutin.

Inkrementell utveckling

Den inkrementella utvecklingen anvidnds ndr man &r i behov av sma justeringar och har
avsevirt motstdnd. Det dr léttare att ta ménga sma strider @n en stor. Dér det inte finns
en dominerande koalition som har makt nog att tvinga igenom foréndring &r detta en
nddvéndig strategi. Tanken ar att man skall utarbeta forslag till foréndring pd manga
avgransade omraden samtidigt. Dessa forslag skall komma fran de som skall genomfora
forandringen. Ledningens roll dr att se vilka forslag som passar ihop och passa in dem i
en storre strategi. Pa sé sitt verkar fordndringen mer som en naturlig utveckling 4n som
en ledningsstyrd fordndringsprocess (Quinn, 1991).
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Diktatorisk fordndring

Den diktatoriska fordndringen dger ddremot rum néir det finns en dominerande koalition
som har tillricklig makt att genomfora fordndringarna utan att bry sig om motstandet.
Haér blir makt, allianser och maktmedel centrala. Hela strategin vilar pd antagandet om
fullstdndig rationalitet och koncentrerad makt (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Bourgeois
& Brodwin (1984) hédvdar att denna modell inte passar i civila organisationer, da den
bygger pa strategier fran det militdira. Man kan inte analysera alla eventualiteter och
nistan ingen har fullstindig makt. Ledare har dessutom oftast inte tid att endast dgna sig
at langsiktiga fordndringar utan maste ofta reagera inom en tidsbegransning, vilket gor
det omojligt att analysera alla mdjligheter. Vidare kan en ledare inte fullstidndigt lita pa
att anstillda genomfor de atgidrder som strategin innebdr. Mal och strategier kan tolkas
olika vilket gor att man i praktiken kan arbeta mot helt olika mal (Jacobsen & Thorsvik,
1998).

Inldrningsstrategi och programmatisk strategi

Tvd andra strategier for fordndring som Norrgren, m.fl. (1996) beskriver ar
inldrningsstrategin och den programmatiska strategin. Inldrningsstrategin bygger pa att
man successivt soker skapa en mening och forstaelse for vart organisationen &r pa vig,
vad man behover uppnd och varfor organisationen behdver fordndras, alltsd en
interaktiv logik (Gustavsen, Hart & Hofmaier, 1991) Den underliggande logiken
omfattar en insikt om att organisationens framtid kan paverkas, men att varken malet
eller vdgen dit exakt kan bestdmmas i forvdg. Det viktigaste ar istdllet att engagera sévil
ledning som medarbetare 1 att skapa en vision om framtiden (Senge, 2000). Det ar i
detta arbete n6dvindigt att skapa en interaktion mellan medarbetares personliga mal och
organisationens mal och att operationalisera visionerna genom att skapa en dverblickbar
temporar “task aligment” situation (Beer m.fl., 1990). Med task aligment avses hur man
for att kunna uppnd bade personliga och organisatoriska mél omdefinierar
medarbetarnas arbetsroller, ansvarsomraden och samarbete.

En viktig aspekt &r att soka skapa ett aktivt deltagande, bdde vad det giller
forandringsarbetets inriktning och problemldsning dven utanfor den verkstillande
ledningen. Hela organisationen betraktas bade som ett problem och en arena for
utveckling. I det interaktiva tdnkandet &r det frdgorna om varfér en organisation ska
fordndras som betonas. Nér ett behov av fordndring har identifierats omvandlas fragan i
nista steg till Aur fordndringar genomfors och vad man syftar till att fordndra. I vissa
avseenden &r fragan om Aur en fordndring skall genomforas mer fundamental dn vad
som skall férdndras (Norrgren m.fl., 1996).

Inlarningsstrategin inbegriper en top-down/bottom-up ansats. Top-down ansatsen
tar sin utgdngspunkt i det beslut som tas i organisationens ledning. Detta beslut styrs
sedan i en kedja, dir varje link paverkar ndsta. Bottom-up ansatsen tar ddremot sin
utgangspunkt hos dem som utfor det beslutade (Sannerstedt, 1997). Detta innebér att
dven om ledningen initierar forandringsprocessen engageras medlemmarna tidigt och
kontinuerligt i processen. Med detta foljer att medlemmarna méste bemyndigas genom
att de deltar i dialoger om varfér och vart organisationen ar pa vég. Detta leder till en
tidig och successiv breddning av antalet medarbetare som deltar 1 fordndringsarbetets
utformning (Norrgren m.fl., 1996). Beer, m.fl. (1990) har visat att en av ledningen
initierad och styrd foridndring, i form av generella fordndringsprogram, inte ger avsedda
resultatforbéttringar.
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Genomforandet av fordndringsarbetet sker genom ett delat ansvarstagande, dir
ledare och medarbetare styr genomforandet och ddr experter fungerar som stod i
processen. Fordandringsstrategier som tillater ett brett deltagande har storre mdjligheter
att astadkomma en utvecklande organisation, menar Pasmore, m.fl. (1991). De
argumenterar for &dgandeskap som forutsittning for deltagande och delaktighet.
Deltagande som &r begrénsat till att enbart géilla genomforandet av en foréndring, utan
mojlighet till deltagande i planering och skapandet, far svarigheter att lyckas. Nér
deltagandet ocksé tilldts i diskussionerna om problemidentifikationer och mdgjliga
16sningar, blir forandringsarbetet inte nagot som dikteras ovanifran. Alla som deltagit i
forandringsarbetets idéfas och planeringsfas dr “dgare” av fordndringen. Kollektivt
dgande ar darfor viktigt for att forandringsarbetet skall lyckas.

Inlérningsstrategin anvdnder metodmaéssigt manga olika fors6k med nya sitt att
organisera det dagliga arbetet, att 16sa problem genom att prova sig fram och genom
erfarenhetsbyte mellan olika delar av organisationen. Nir olika forsok att organisera och
styra arbetet visar sig &ndamélsenliga formaliseras de, genom organisationsfordndringar,
nya beldningssystem, befordringsgrunder etc. Strategin bygger dérfor pd méingfald och
en kombination av mattlig planering och att ldra sig under resans gang (Norrgren,
1996).

Den programmatiska strategin daremot bygger pé en linjar logik. Det innebér att
man gir frén ett stabilt tillstdind via en bestdmd transformering dver till ett nytt 6nskat
stabilt 14ge. Den tar sin utgdngspunkt i andra organisationers exempel eller i fardiga
fordndringskoncept. Genom att kopiera eller hdrma framgangsforetag kan féardiga
16sningar implementeras. Det programmatiska tédnkandet handlar primirt om mal och
medel medan varfor man vidtar fordndringar &r av underordnad betydelse (Norrgren
m.fl., 1996).

Den programmatiska strategin har en top-down ansats. Det &r den hogsta
ledningen som beslutar om implementeringen av fordndringen. Huvudfragan blir att
astadkomma ett system for genomforandet (Norrgren m.fl., 1996). Ledningen driver pa
enligt “’vattenfallsprincipen” genom bearbetning av mellanchefer, som sedan bearbetar
sina medarbetare. Ledarens roll blir att stodja forandringsprocessen da det huvudsakliga
genomforandet av den programmatiska modellen ofta sker genom att experter, interna
eller externa, successivt Overtar ansvaret for fordndringen. De metoder som anvénds vid
implementeringen av denna modell karaktiriseras som ldra ut”. Detta innebér att fora
ut vad som behover fordndras genom information och traditionell utbildning, att
omorganisera och att genom omsorgsfulla analyser av nu- och bor-lige gora det
uppenbart att en fordndring logiskt sett dr nddvéndig. “Det goda exemplet”, “ringar pa
vattnet” - effekter ar ofta anvidnda begrepp, som speglar den programmatiska ansatsens
tilltro till det sekventiella, planerade fordndringstinkandet (Norrgren, 1996). Norrgren
m.fl. (1996) ger ett antal allménna rad vad det giller fordndringsarbete:

e Skapa visioner och affirsidéer genom dialoger mellan ledning och medarbetare. Importera vare
sig visioner eller fardiga mal- medel modeller.

e Skapa bred medverkan och bred problemfokusering — pluralistiska angreppssitt betalar sig.
Undvik att lata formella styrgrupper och experter genomfora férdndringen.

e Uppmuntra experiment, erfarenhetsutbyten, action learning och kompetensutveckling snarare &n
formaliserade projekt, pilotprojekt eller enbart ledarutbildning. De senare metoderna aterspeglar
ett falskt antagande om spridning via ringar pa vattnet eller kaskadfenomen.

e Utveckla en skicklighet i att kunna vélja rétt metod for olika problem snarare dn att anamma den
senaste trebokstavs-forkortningen. Var uthéllig och se till att utvardera for att skapa aterkoppling
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som bade héller fordndringsarbetet pa rétt kurs och medfor ett larande om vilka forédndringar som
ar mest virdeskapande.

e Engagera ledningen i att bade skapa forutséttningar for de ménga medarbetarna och driva
visioner om framtiden. Ledningen skall inte enbart initiera fordndringar — den maste
kontinuerligt delta i och uppmirksamma foréndringsprocessen. Aktivitet for fordndring &r
viktigare an att alla maste vara 6verens innan férdndringsarbetet pabdorjas.

e Forandringsprocessen kriver kontinuerliga insatser. En god processkontroll &r en viktig
forutséttning for ett positivt utfall av forandringsarbetet. (5.27)

Kulturfordndring

Alvesson (2001) skiljer mellan tre varianter av kulturférindring, men tror att
kulturforandringar oftast 4r en kombination av dessa tre renodlade former: Varianten
han kallar “det storslagna teknokratiska projektet” har klara likheter med ovan
beskrivna Organisationsutveckling (OU). Det dr en planerad, ledningsstyrd forédndring
som f0ljer ett schema 1 flera steg. Resurser stills till forfogande och beslut fattas i linje
med den Onskade fordndringen. De hogsta cheferna gor ocksé symboliska framfoérande
och handlingar for att dndra organisationsmedlemmarnas ideal och vérderingar i 6nskad
riktning. Den andra varianten av kulturfordndring ses som en organisk social rorelse.
Bakom denna forandring finns ingen sérskild avsikt eller plan utan verkar ske spontant
genom att grupper inom organisationen reviderar sina vérderingar och det sitt de ger
mening till fenomen. Detta kan bero pa externa faktorer, sdsom en fordndrad syn
generellt i samhillet pd vissa fragestdllningar. De hogre cheferna dr inte sérskilt
centrala, men maste stddja de nya uppfattningarna och idéerna, annars far den organiska
fordndringen inget starkt inflytande pa organisationen. Kulturférandring som
omgestaltande 1 vardagen &r den sista varianten Alvesson beskriver. Liksom
kulturforandring som organisk rorelse, dr den huvudsakligen informell och vixer fram
spontant. Den eller de fa som dr drivande bakom fordndringen, aktérerna, dr ofta en
chef, men inte nddvindigtvis. Paverkan till fordndring sker mellan aktoren och de
manniskor den har ett direkt socialt samspel med. Dessa samverkar i sin tur med andra.
Omformning av vardagen kan ses som en svagare form av kulturfordndring &n de
tidigare beskrivna, da den inte har samma resurser exempelvis i form av ledningens
formella stod eller direkt avsatt tid. A andra sidan, menar Alvesson, ar detta sittet oftast
det mest relevanta, i alla fall f6r den stora majoriteten av chefer, som inte befinner sig i
toppskiktet av en stor organisation. Genom att den dr anpassad till folks faktiska
arbetssituationer har den pd sd vis storre inflytande &ver deras handlande.
Kulturfoéréndring kriaver framfor allt tvé forutséttningar: for att “fastna ” 1 manniskors
tankar och kdnslor maste den ofta forankras i arbetsprocesser och arbetsvillkor. Den
krdver ocksd en mottaglighet hos kollektivet for nya idéer, vérderingar och
uppfattningar. Utan dessa fOrutsdttningar dr det mycket svart att astadkomma en
kulturférandring.

Effektiva fordndringsstrategier

Rubenowitz (1996) betonar tre vésentliga forutsédttningar som enligt empiriska rén i
samspel paverkar framgangen med avseende pa fordndringsinsatser. For det forsta
handlar det om ledningens flexibilitet och ménniskosyn. Det fOrutsitter att
foretagsledningen dels har en positiv mdnniskosyn och vilja och forméga att lita pa sina
medarbetare och utveckla och satsa pa anstéllda pé alla nivaer, och dels har formaga att
omsitta luddiga policybegrepp i begripliga malstyrningstermer, och se till att de
generella malstyrningsbegreppen bryts ner till begripliga konkreta mél pa lagre nivaer.
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Den andra forutsdttningen ar attityderna bland befattningshavare pd mellannivaerna.
Foretagsledningen bor se till att eventuella bromsklossar pd mellannivan elimineras, i
forsta hand genom attitydforandring, men om inte detta gar genom strukturella
fordndringar. Den tredje fOrutsdttningen &r att de fordndringsansvariga har tillrackliga
motivationspsykologiska insikter och forstdelse for vad som kan motivera dem som
kommer att bli berora att aktivt medverka. Ett forandringsarbete som initieras och drivs
av andra an de direkt berorda far aldrig ndgon storre genomslagskraft, om det inte bland
de berdrda i linjen finns en genuin vilja att medverka i fordndringen och att kdnna
ansvar for den.

Det finns endast ett fital, empiriskt grundade forskningsarbeten av mer
omfattande karaktér som behandlar frdgan om vilka Overgripande fordndringsansatser
som dr mer effektiva nér det géller att skapa fornyelse och paverka en arbetsplats direkta
resultat (Norrgren, 1996). Nagra som dock har genomfort studier av den sorten dr Beer
m.fl. (1990), Hakansson (1995) och Norrgren m.fl. (1996). Det framkommer i sd vél de
amerikanska som svenska utvdrderingarna av de olika strategiernas effekter att
inldrningsstrategin dr mer effektiv nir det giller att dstadkomma savil direkta som
indirekta resultat. Detta innebdr att arbetsplatser som tillimpar denna strategi lyckas
bittre med att gd fran ord till handling, det vill sdga att arbetsplatserna fordndras mer &n
pa papperet (Norrgren, 1996). Norrgren m.fl. (1996) hiavdar dock att det kan finnas
undantag di den programmatiska strategin dr mer produktiv. Detta kan foreligga t ex da
en arbetsplats sedan langre tid préglats av inre konflikter eller organisationens produkter
“aldrats™ tillsammans med produktionsprocesserna. Under sddana forhallanden kan
djupa konflikter omojliggora ett konstruktivt larande eller ocksé kan insikten om behov
av fornyelse vara mycket begrinsad. D4 kan en mer radikal, programmatisk
omstrukturering av en arbetsplats med hard styrning uppifrdn vara nédviandig. Under
saddana omsténdigheter dr forandringsprocessen mindre en frdga om ldrande och mer om
overlevnad pa kort sikt.
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Metod

Urval och undersékningsgrupp

VCC bestdar av ménga enheter med olika fOrutsdttningar. Pa forslag frén
uppdragsgivaren pd VCC begriansade vi oss till, Volvo Car Body Components (VCBC).
Storred delen av VCBC ér stationerad 1 Olofstrom, men en mindre del aterfinns 1
Torslanda. Olofstrom 4r en mindre ort i Blekinge och har en historia som bruksort sedan
flera hundra ér tillbaka. VCBC ér tillsammans med kommunen den dominerande
arbetsgivaren. VCBC beskriver sig sjdlva som VCC:s kompetenscentrum for formning
och fogning av karosskomponenter i metalliska material, samt for analys och
samprovning av kompletta karosser. De levererar karosskomponenter, hyttdetaljer och
verktyg till kunder bade inom och utom Volvo. De dr sammanlagt cirka 3000 anstillda,
inbegripet 150 ledare pa olika nivier. VCBC ér indelad i flera enheter, eller processer
som &r det begrepp de anvinder. Huvudprocesserna dr Engineering, Logistics,
Tool&Die, Assembly och Stamping (Lichtenberg, 2002). Vi begrinsade var
undersokning till de tre sistndmnda. Dessa var de direkt producerande processerna och
hade den population vi var intresserade av.

Populationen bestod av 62 stycken produktions- och serviceledare, som var forsta
linjens ledare. Vi var intresserade av dessa som population da de i sin ledarfunktion
befann de sig pd den operativa nivin med daglig kontakt med kdrnverksamheten
(Jacobsen & Thorsvik, 1998, Thylefors, 1991), en nivd som inte uppmérksammats
sdrskilt 1 litteratur kring visionsstyrning. De hade dverordnade, men deras underordnade
var inte ledare i sin tur. De hierarkiska nivaerna uppat var for samtliga i populationen tre
nivaer upp till VD:n f6r VCBC i Olofstrdm. Populationen var homogen satillvida att det
var enbart mdn och hade liknande arbetsforhidllanden med béde produktions- och
personalansvar, dock med varierande antal understillda. Vi behdvde séledes inte ta
hiansyn till en representativitet vad gillde kon 1 vart urval. P4 grundval av deras
efternamn kunde vi endast gissa att cirka 10 % hade annan etnisk bakgrund &n svensk.
Vi gjorde ett slumpmassigt urval av 20 personer bland populationen. Dessa fran 25 ar
till drygt 60 &r. Tid som ledare skilde sig for urvalsgruppen fran 6 manader till 35 &r.
Tva skulle senare fa forhinder att delta, varfor den slutgiltiga urvalsgruppen bestod av
18 personer.

Instrument

Vi anvinde oss av en 0ppen strukturerad respondentintervju (Hayes, 2000), med fragor
kring vilka fOrutsittningar respondenterna hade for implementering av Volvos filosofi
och vilka tillvigagangssétt de anvint sig av (se bilaga 2). Fragor som kretsade kring
forutsittningar var:

e Hur respondenterna hade fdtt filosofin presenterad for sig. Vi ville ta reda pa om
det skilde sig mellan respondenterna och pa vilket sétt det gjorde det i sd fall. Detta
trodde vi kunde paverka ledarens eget implementeringsarbete.

o Vilken instdllning de hade till den. Med tanke pé att Volvos filosofi kan anses vara
en form av virderingsstyrning trodde vi respondenternas instillning till den hade en
stor paverkan pa hur de implementerade filosofin.

e Hur de uppfattade engagemanget fran ndrmaste chef. For att fa en uppfattning om i
vilken grad nérmaste chef genom sin auktoritet gav signaler om filosofins betydelse
for verksamheten, stéllde vi dessa fragor.
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o Forum till forfogande att planera fordndringsarbete. Forum, eller arenor, beskrivs i
teorin som en forutsittning for fordndringsarbete.

o Vilka resurser hade de tillgang till. Vi ville ta reda pd vilka forutsittningar
respondenterna tyckte kravdes for implementering och om de upplevde sig ha dessa.

Fragor géllande hur respondenterna hade implementerat Volvos filosofi hos sina
understillda var:

o Vilken fordndringsstrategi ledarna anvinder sig av vid implementeringen av
filosofin. Vi ville ta reda pa vilket tillvigagangssitt de har anvént och om négot sétt
verkar bittre eller saimre 1 forhéllande till teoretiska fordndringsstrategier.

e  Hur ledarna omformade den i vardagen. For att ord skall bli till handling, sdgs det i
teorin att det krdvs det en koppling mellan idé och praktik.

o JVilka reaktionerna var fran de understillda. Vi trodde att reaktionerna frén
respondenternas understéillda kunde paverka implementeringsarbetet, da vi sag det
som en social process mellan respondenten och de understéllda.

e Bakgrundsinformation. Vi hade ocksa fragor angdende respondenternas bakgrund,
sasom alder, antal & som ledare och antal understillda. Dessa bakgrundsfragor
stdllde vi for att fa en sa heltickande bild som mojligt av var urvalsgrupp.

Den Oppna strukturerade intervjun gav mojligheten att genom varierande
foljdfrdgor fordjupa de svar som beddmdes som intressanta att f6lja upp och friga mer
inom de omraden som vi inte fick tillricklig information. Detta for att fa en sa tydlig
atergivning av respondentens verklighet som mojligt och dirmed kunna studera hur
produktions- och serviceledare implementerar och har implementerat Volvos filosofi i
verksamheten, vilket var syftet med undersdkningen. Denna intervjuform gjorde det
mojligt for oss att fa fram goda exempel pd implementeringsarbetet.

Efter de tvé forsta intervjuerna modifierade vi intervjuguiden nigot. Vi lade da
storre tonvikt pa fridgor runt sjdlva implementeringsarbetet av filosofin och mindre pa
frdgor kring sjdlva innehallet i1 filosofin, dd vi insdg att undersékningen skulle bli
alldeles for bred for oss att hantera under den tidsperiod vi hade till férfogande.

Tillvdgagangssditt
Genom  var uppdragsgivare vid  Processen  for  Organisations-  och
Verksamhetsutveckling, fick vi en kontaktperson, Pia Lichtenberg, pa VCBC i
Olofstrom. Hon hjdlpte oss att fi fram en lista 6ver alla 62 produktions- och
serviceledare inom enheterna Tool&Die, Assembly och Stamping och ett tillhdrande
organisationsschema. Pia Lichtenberg skickade ut ett brev som vi hade dikterat till hela
populationen med information om undersékningens syfte, vilka vi var som skulle gora
den, hur vi skulle gora urvalet, en forsikran om anonymitet vid eventuellt deltagande
och att det var frivilligt att delta (se bilaga 3). Syftet med denna information var att de
skulle vara forvarnade innan vi ringde upp de utvalda. Anledningen till att lata
informationen gé via var kontaktperson till populationen var tudelad. Dels var detta det
enklaste och billigaste sittet, men ocksa for att skapa legitimitet kring undersokningen.
Ur populationen gjorde vi ett slumpmaissigt urval genom att ligga lappar med
namn pa i en burk. Vi drog en lapp och ringde upp. Kom vi inte fram, drog vi ett nytt
namn. Fyra stycken ville inte medverka och ytterligare sju kunde inte av praktiska skal,
sasom semester, delta. Vi fortsatte pa detta sitt tills vi bokat 20 intervjuer. Intervjuerna
genomfordes antingen pé deras egen avdelning, eller pa ett rum som VCC stillt till
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forfogande. Valet av plats var respondentens. Bandspelare anvindes vid alla
intervjutillfallen utom en, di respondenten inte ville bli inspelade. Vid det tillfdllet
fordes anteckningar. De forsta fyra intervjuerna gjorde vi tillsammans for att arbeta in
ett sd enhetligt arbetssdtt som mdjligt. Resterande gjorde vi var for sig, sju var. Tva
intervjuer blev instéllda pa grund av forhinder for respondenten. Varje intervju tog cirka
45 minuter att genomfora. Vi skrev ut de bandade intervjuerna sd gott som ordagrant.
Varje intervju blev i utskriven text mellan tre och fyra sidor ldng. Vid tva av
intervjuerna fungerade inte inspelningen korrekt och da fick vi skriva ut de avsnitt som
gick att lyssna pd och sedan skriva ner resterande ur minnet.

Vi gick systematisk igenom intervju for intervju och kategoriserade radatan efter de
olika frageomradena:

Hur respondenterna hade fatt filosofin presenterad for sig.

Vilken instéllning de hade till den.

Hur de uppfattade engagemanget fran nidrmaste chef.

Forum till forfogande att planera fordndringsarbete.

Vilka resurser hade de tillgang till.

Vilken fordndringsstrategi ledarna anviande sig av vid implementeringen av
filosofin.

Hur ledarna omformade den i vardagen.
e Vilka reaktionerna var fran de understéllda.
e Bakgrundsinformation i form av élder, tid som ledare och antal understillda.

Vi fick pa sa vis en overblick och kunde 1 ndsta steg dela svaren i undergrupper inom
varje frageomrade. Gruppernas olika storlek delade vi in i en grov skala, for att i
mojligaste man tillforsdkra anonymitet for respondenterna:

Fatal = 1-4 respondenter
Flera = 5-9 respondenter
Majoritet = 10-14 respondenter
Stor majoritet = 15-18 respondenter

Bakgrundsinformationen om respondenterna kategoriserades ocksa grovt enligt
foljande:

Alder:

25-34 ar

35-44 ar

45-54 ar

55 ar och darover

Antal ar som ledare:
6 manader-7 ar
8-21 ar

22-35 ar

Antal understallda:
-10 stycken
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11-35 stycken
36-57 stycken
58-75 stycken

Efter denna indelning av resultaten, numrerade vi intervjuerna (1-18) och
placerade in dem i den undergrupp de tillhoérde under varje frageomrdde. Vi forsokte pa
sa sitt studera om det fanns nigot monster dér flera intervjuer foljdes at i de olika
undergrupperna. D& intervjuunderlaget endast var 18 personer har vi inte sdkerstillt
dessa monster statistiskt.

Etiska aspekter

Vid var forsta kontakt med de tilltinkta respondenterna informerade vi dem om syftet
med undersdkningen och att det var frivilligt att deltaga. Vi beréttade att det var vi,
studenter fran Goteborgs universitet, som gjorde undersdkningen pd uppdrag av VCC
och forsdkrade dem om storsta mojliga konfidentialitet. Den rddata som intervjuerna
gav upphov till skulle endast bearbetas av oss. Innan vi inledde varje intervju
informerade vi &nyo om de ovan beskrivna punkterna och beréttade att redovisningen av
undersokningen skulle ske dels 1 samband med var examination pad Goteborgs
universitet och dels pa VCC, vid ett mdte for Processen for Organisations- och
Verksamhetsutveckling. En sammanfattning av rapporten skulle ocksd komma
respondenterna tillhanda. For att i mojligaste mén avidentifiera respondenterna delade
vi in svaren i resultatet i en grov skala. Aven bakgrundsinformationen delades in grovt,
for att ingen enskild respondent skulle kdnnas igen.

Kdllkritik

Torsten Thurén tar i sin bok Kdallkritik (1997) upp olika killkritiska kriterier. En av
dessa ér tendensfrihet, vilket innebér att man inte skall ha anledning att missénka att
killan ger en falsk bild av verkligheten pad grund av nagons personliga, ekonomiska,
politiska eller andra intressen att forvringa verklighetsbilden. Eftersom
implementeringen av Volvos filosofi ingar i respondenternas arbetsuppgift kan det
finnas en risk att respondenterna gett en forskonande bild av sin egen insats.
Intervjusituationen var ocksa situationsberoende. Vi vet inte om respondenterna precis
innan intervjun haft ett jobbigt moéte, stott pa produktionsproblem, etc. En kort tid fore
vi genomforde intervjuerna hade en atstramning vad géller ekonomiska mdjligheter att
samla arbetslagen utanfor ordinarie arbetstid genomforts. Detta framkom 1 intervjuerna
och kan ha péverkat respondenternas instéllning till filosofin negativt. Vi har dnda valt
att utgd fran respondenternas perspektiv. En annan sak som till viss del paverkat delar
av resultatet dr att VCC:s VD Hans-Olov Olsson nyligen varit i Olofstrdom och hallit en
foreldsning om balans i livet. Denna foreldsning har flera av véra respondenter knutit an
till nér de pratat om Volvos filosofi.

En annan mojlig felkdlla kan vara att vi har varit tva personer som utfort ett antal
intervjuer individuellt. Vi har i mgjligaste mén forsokt att folja intervjuguiden, men
eftersom den ockséd innehallit mojlighet till 6ppna fragor, har intervjuerna skilt sig at.
Detta var a andra sidan syftet med denna form av intervju, for att fa en sa tydlig bild av
verkligheten som mgjligt.



28

Fé6r- och nackdelar med metodvalet

For en studie som handlar om kultur och fordndring skulle man kunna tinka sig att
deltagande observation vore en anvindningsbar metod. Den skulle kanske gett oss en
tydligare bild av hur verkligheten ser ut 4n den vi fatt fram genom véra
respondentintervjuer. Valet av metod foll &ndd pa Oppen strukturerad intervju, da vi
ocksd ville fa information om saker som lag bakat i tiden. Att komplettera med
deltagande observation hade varit bra, men tidsaspekten hindrade oss. For att f4 en
kinsla for kulturen hade observationen varit tvungen att stricka sig dver en ldngre
tidsperiod, tid vi inte hade.

I den attitydundersokning som genomforts kontinuerligt pA VCC finns frdgor
kopplade till filosofin och om attityder till fordndring. Detta var material som VCC inte
ville 1dmna ut, pa grund av de etiska regler som stéllts upp kring attitydundersékningen
internt inom organisationen. Varje chef/ledare dr dgare till sin grupps resultat och &r den
enda som har tillgang till resultatet. Vi hade onskat kunna anvénda dessa i vart urval,
och pd sa vis fatt en mer exakthet i urvalsgruppen for att finna goda exempel pa
implementering av Volvos filosofi. Dessa exempel hade varit svart att fa fram i1 en enkat
med standardiserade svarsalternativ.

I véra intervjuer har vi fragat respondenterna om hur de fatt den nya filosofin
presenterad for sig. Att bara se till presentationen kanske inte gav oss en fullgod bild, da
flera av ledarna arbetat ldnge pa Volvo och varit involverad i tidigare tappningar av
filosofin.

Implementeringen av Volvos filosofi innefattar mer &n produktions- och
serviceledarnas insats. De dr bara en del och paverkas av hur hela férdndringsarbetet har
gatt till 1 hela organisationen, eftersom han bland ledarna dr den sista ldnken i den
hierarkiska kedjan. En brist i var metod var att den inte gav oss nagon uppfattning om
hur implementeringen av Volvos filosofi skett i stegen mellan den hégsta ledningen och
produktions- och serviceledarna.



29

Resultat

I detta avsnittet kommer vi att presentera resultatet frdn de 18 intervjuer som vi
genomfort. Resultaten kommer att redovisas utifran véra fragestdllningar som vi delat
upp 1 dmnesomraden. Dessa omradena dr foljande:

e Vilka forutséttningar har ledarna for implementering av Volvos filosofi?
- Presentation
- Instillning
- Engagemanget fran nirmaste chef
- Forum
- Forutsattningar

e Vilka tillvigagangssitt har ledarna i sin tur anvént sig av vid implementeringen av
Volvos filosofi?

- Tillvigagéngssitt

- Omformning i vardagen.

- Reaktionerna frén de understillda.

- Bakgrundsinformation om respondenterna

Svaren har delats in i en grov skala for att undvika att ndgon sérskild persons
asikter pekas ut. Indelningen ar f6ljande:

Fétal = 1-4 respondenter
Flera = 5-9 respondenter
Majoritet = 10-14 respondenter
Stor majoritet = 15-18 respondenter

Vilka forutsdttningar har ledarna for implementering av Volvos filosofi?

Presentation

Den forsta presentationen av filosofin for ledarna skedde pa ett likartat sitt for alla. Vid
nagon form av storre ledningsmote foreldste en hogre chef om filosofin med hjilp av
overhead. Skillnaden vi kunde se var hur man gétt vidare. For flera hade det stannat vid
en ren presentation, och for flera hade denna f6ljts upp med ytterligare genomgéang och
diskussion kring innehallet. Ett fatal kunde vi inte tyda hur de hade gjort.

Instdllning

Instéllningen till filosofin var blandad. Flera av respondenterna var mycket positiva. De
sag filosofin som en viktig hjélp i deras arbete som ledare. De identifierade sig med
innehallet och menade att de hade den i bakhuvudet.

Sa jag har ju den hér filosofin och grundtankarna som jag pd méanga sitt delar och tycker
ar helt rétt. Hela min verksamhet forsdker jag ju styra nér jag sdger nagonting sa att jag
har den i baktanken och att det sammanfaller. Den roda traden.

---filosofin som bok har inget virde men budskapet ar rétt viktigt. Det &r bra i ett foretag
som detta ddr man mest pratar om problem och 16sningar men inte hur vi jobbar eller hur



30

vi ska vara mot varandra, eller hur skapar vi det. Jag méarker det p&4 min avdelning att det
har lyft dem.

Det var ocksa flera som menade att de inte motsatte sig innehéllet i filosofin, men
sag svarigheter med att omsitta hela eller delar av den till verkligheten.

En filosofi eller vision dr vl inte tdnkt att jobba med konkret, utan den ska peka ut
riktningen, vart man &r pa vag.

Den ér bra, den &r klar och tydlig och den &r kort och koncis. Varje del &r kort
sammanfattad, dd kan man lattare omsétta den. Vissa delar kan vara svart att formedla
som till exempel den moderna familjen. Aven balans i livet, for hur funkar det i
verkligheten.

Ett fital hade en negativ instéllning. De tyckte inte att filosofin hade nagon
relevans for deras arbete och var inte riktad till dem. De upplevde att den var helt utan
verklighetsforankring och hade inte nidgon innebdrd for dem. For dem var det en
konflikt mellan verklighet och filosofi.

Det &r sadan kontrast mellan filosofin och verkligheten. Det &r lite hardare hér nere. Men
jag kan ju tdnka mig att HR sitter och stryker under med rédpenna och kan hitta lite ord
hér och dér. Vi ar inte sddana pa golvet. Det &r ju ingen péa golvet som har varit med och
gjort den, det kan jag ju aldrig tdnka mig.

Jaha, det florerar ju massa séna hér grejer som ingen léser, men visst det far ju alla. ---
Allting kommer ju uppifran, sa det dr bara att ritta in sig i ledet. Det finns ingen tid till att
skota det, sa det dr lika bra att dom héller i det. Det 4r mycket flum hér, med sént hér.

Det ér sé& ofta med sant dér, det dr vackra bilder och mycket fina ord. Sedan blir det inte
sd4 mycket mer. --- Man &r ganska luttrad av det hédr nu, och efter ett ar s& kommer det
nagot nytt och sa dor det andra ut. Sa att pa golvet mérker man inte s& hemskt mycket av
det.

Apropa Hans-Olov Olssons, VCC:s VD, foreldsning om balans i livet och
mojlighet till stadhjalp for att uppna detta, reagerade en respondent sa har:

Jo, det later ju bra. Balans i livet &r ju mycket, mycket viktigt men jag vill nog hellre ha
dom timmarna och var hemma och stidda sjdlv. Jag tror att det hiar védnde sig till
méinniskorna lite hogre opp.

Forutsdattningar
Under denna punkt fragade vi respondenterna vilka resurser de ansag kridvas for att
implementera filosofin och i vilken man de upplevde sig ha det.

En majoritet tog upp personal- och tidsbrist som en hdmmande faktor vid
implementeringen. Respondenterna hade understdllda pd olika skift och olika
geografiska placeringar, vilket forsvarade mojligheterna till gemensamma moten.
Respondenterna tog upp bristen pa mojligheter att forldgga aktiviteter kopplade till
filosofin utanfor ordinarie arbetstid och plats, da det forelag besparingskrav.

Stiller man leverera mot att jobba med filosofin s& vinner alltid leverera. Alltsd méste vi
lagga in alternativ. Anser man fran ledningens sida att detta &r viktigt s ge oss de
resurser som behovs. Ta avdelningen och ldgg det utanfor Volvo. Gé igenom i detalj och
sen att de sdtter press pa mig att jag regelbundet aterkommer till den under mina ordinarie
moten sé att det kénns att detta ar viktigt.
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Nu finns det inga pengar ldngre med dessa besparingsorder. XX stéllde till och med in ett
mote p.g.a. besparingar. XX tyckte det var viktigare att spara. Vi fick inte gora nagot
utanfér VCBC som inte genererar i pengar. Vi startade upp samarbete angéende kvalitet
med Torslanda men det fick vi sluta med.

Idag ar det alltsé, ekonomi, dina ledtider som styr dig hela tiden. Nir jag gér till min chef
fér jag hela tiden hora det har vi inte klarat, det har vi inte uppnétt. Men jag har bestimt
mig for att inte ta det personligt, men nu har vi en 6verbeldggning pa 6ver 100% och da
ar det svart. Det &r latt att sédga, ah, Volvos fina filosofi och bocker och grejer. det ar l4tt
att skriva, men vilka driver det pé ett foretag, inte kan jag driva det. Jag har inga resurser.
--- Det stoppar alltid pé att det kostar ndgot. Man tréttnar ju sjélv.

Ett fatal ansag sig ha de forutsittningar som krédvs i form av tid och nimnde inte
alls besparingskraven som ett hinder i deras arbete med att implementera Volvos
filosofi. Snarare var deras goda resultat ndgot som mojliggjorde utvecklingsarbetet. Det
var ocksd en fraga om prioritering for dem.

Det &r for att vi ligger sa langt fram och har s& goda resultat. Vi har sprungit ikapp, sa att
vi kinde att nu har vi tid Over, nu kan vi sitta oss ner och forséka ventilera och diskutera,
ta nésta steg i utvecklingsarbetet. Forsoka fa med alla pa taget.

Det ar upp till mig sjdlv. Det viljer jag sjdlv. Prioriteringsfraga. Jag har forsokt lagga
mycket tid pé det. Forsoka att kora lite vart fjarde vecka eller sa.

Engagemang fran ndrmaste chef

Vad gillde engagemang fran ndrmaste chef var upplevelsen hos majoriteten av
respondenterna att det inte fanns vare sig krav eller stod for att aktivt arbeta med den.
De diskuterade inte filosofin tillsammans eller dess koppling till verksamheten.

Man borde gi igenom den dé och dé regelbundet i samband med dina vanliga méten.
Men jag tror att det behover flaggas for det mer och maéste finnas lite mer sug fran
ledningen, min chef och hans chef som talar om att det hér ar viktigt.

Ska jag fora ut den maste jag veta att jag kan sta for det. Da ska jag kunna gé till min chef
och sdga; nu har vi pratat om filosofin och vill géra s och si. D& ska han ha det
fortroendet och séga att han stottar mig. D4 har jag fatt ndgonting tillbaka och sedan ar
det hans business hur han loser det. Forhoppningsvis ska han f samma stod. Nu har jag i
och for sig kanske inte forsokt mer en tre fyra ganger, men man mérker ju att det &r svart
och da trottnar man. Det dr sd viktigt; gdr man ut med nagonting, si maste man ha
mojlighet att genomfora det ocksd. Vi har inte ens haft en utvecklingsdag. Forsta sjdlva.
Men det kanske kommer jag vet inte.

Ett fatal kdnde ett engagemang fran sin ndrmaste chef. Detta tog sig uttryck i
diskussioner med kopplingar mellan Volvos filosofi och verksamhet, framforallt i den
egna ledningsgruppen.

Mina chefer pratar ju filosofi, kundtillfredsstillelse, dom mal och visioner vi ska né, det
far vi till oss varje vecka. Vi har ju méten dér agendan stdder filosofins krav.

Delar av den finns med i strategidokumentet sen pratar vi ratt mycket i de termerna som
till exempel hur man ska vara aktiv och i den gruppen kan man diskutera svarigheter som
man har med vissa medarbetare det dr hogt 1 tak nér det giller sdédana saker. Man vagar ta
upp saker. Man kan fa hjélp hur man ska gora med olika saker. Konkreta saker som hur
gér man fran ett ldge till ett battre. Sen forbéttringsarbete jobbar vi aktivt med i den
gruppen. Fran dér har respektive ledare fatt i uppdrag av XX att ga hem till sin kammare
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och bryta ner vad som ir mitt bidrag till det. D& kan vi gora s att det blir bra. Vi jobbar
aktivt med de mal vi satt upp.

Forum

Ytterligare en forutsittning for att kunna forankra Volvos filosofi hos ledarna var att det
fanns forum for att kunna diskutera dess innehall. Samtliga ledare hade nédgot eller flera
former av forum, sdsom:

e Den egna ledningsgruppen

Dir diskuterar vi praktiska saker och planering. Man kan ocksé fa stod om det &r nagot
speciellt. Det kénns bra att ta upp saker i denna gruppen.

e Tvirfunktionella ledarnétverk. Detta var mindre ndtverk av ledare fran olika delar av
VCBC och fran olika nivaer i organisationen, slumpmassigt sammansatta for att 6ka
erfarenhetsutbytet mellan ledarna. De tio medlemmarna i VCBC:s ledningsteam
ledde varsitt ndtverk. Tréaffarna skedde cirka fyra géanger per ar och hade ett speciellt
tema, sasom hur man arbetade med utvecklingssamtal eller kundtillfredsstillelse.
Dessa teman foreslogs av personalavdelningen, men det var ledningsteamet som
fattade det slutgiltiga beslutet.

Dair tar man ju upp och samstdmmer lite, till exempel en sddan sak som filosofin. Vi fick
lite koOtt pa benen, man har kort balans i1 livet, ekonomi och olika teman da,
utvecklingssamtal, s att vi jobbar ndgorlunda lika.

e Grundldggande ledarutbildning (GLU). En utbildning for nya ledare inom VCC.

e Utvecklingsdagar. Hela dagar som i samband med en stérre omorganisation, kallad
”Bodylotion”, avsattes for att de olika arbetsgrupperna skulle fi mojlighet att
diskutera denna och Volvos filosofi. Alla ledare fick, med den egna
ledningsgruppen, tillgang till sju sddana dagar. De fick ocksd mojlighet att anvdnda
fyra dagar med de understillda. Dessa fyra utvecklingsdagar var obligatoriska, efter
det lades ansvaret for ytterligare utvecklingsmoten pa respektive ledare. I vért
resultat har vi inte kunnat utldsa hur mycket av denna tid som anvénts i realiteten.

Vilka tillvigagangssdtt har ledarna anvdnt sig av vid implementeringen av
Volvos filosofi?

Tillvigagangssiditt

Ledarna har haft tillgang till ovan beskrivna utvecklingsdagar fOor att starta upp
implementeringen. Uppldggen pd dessa sdg dock olika ut och flera uttryckte sin egen
brist pd formaga att hilla i denna typen av uppgift. Onskemal om hjilp i form av
fardigskrivna talarmanus eller av experter inom omradet framkom.

Flera av ledarna hade enbart presenterat filosofin i foreldsningsform med hjélp av
det material med tillhérande overhead- bilder som gétt ut till alla ledare pa olika nivaer
inom VCC. De ansdg sig ha gjort sitt vad det géllde implementeringen av Volvos
filosofi. Delaktigheten fran medarbetarna var lag.

Har ni pratat i arbetsgruppen om den?
Ja, vi har gatt igenom materialet.
Hur gjorde ni det?
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Vi gick igenom dom hér bilderna och diskuterade lite, men det blev inte mycket
diskussion.

Ett fatal hade genomfort en liknande presentation som ovan, men f6ljt upp med
fragesport, dédr svaren star att 1dsa 1 filosofin.

Sedan har vi haft utvecklingsdagar med medarbetarna. Den avslutade jag med en
tipspromenad, ddr den med flest rétt fran filosofin vann.

Diskussionsvarianten tog sin utgangspunkt ur filosofin. De diskuterade innehéllet
i mindre grupper och forsokte fa fram det som var viktigast for den egna arbetsgruppen.
Denna variant hade ett fatal anvint sig av.

Vi har haft utvecklingsdagar och vi valde att ga igenom filosofin forsta dagen och ha
grupparbeten om hur vi som individ ser pa filosofin och hur vi forsoker till att fa folk till
att se inneborden av filosofin. Sedan har vi gatt vidare och visat Volvos mél och uppdrag
och hela tiden sett kopplingen dir och sedan knutit detta till vara egna mal.

Grupparbeten kring dom hér fragorna, dér vi skulle ta fram dom tre viktigaste punkterna i
grupper om 5 personer. Sedan redovisades dom och spann vidare pa dom tankarna som
fanns.

Ytterligare ett fatal hade pa utvecklingsdagarna med sina understéllda diskuterat
filosofin och anvidnt dessa diskussioner som underlag vid utformande av ett
strategidokument. Vid utvecklandet av strategidokumentet har de utgétt fran Volvos
filosofi och brutit ner den sa att det skall passa in pd den egna enheten. Dokumentet
kretsade kring vision, uppdrag, mél och framgangsfaktorer. Ledningsgruppen hade
sedan sammanstéllt det.

Vi jobbar for niarvarande med strategidokument som hela tiden anvinder filosofin som
grund. Vi tinker nér vi skriver strategidokumentet, s& maste det ju avspeglas i filosofin.
Vi kan ju inte ha négot i véra strategidokument som inte finns i filosofin. Nar vi skriver
dom sa tinker vi ofta;vad star det i filosofin? Kan vi far ner det pa véar egna niva sa &r ju
det jattebra. --- Vi har dven tagit med det som kom fram under utvecklingsdagarna. --- Da
drog vi det hér forst och byggde nerat; det dr det hir vi vill ha. Nu ska vi ut och sa ska X
dra det och fraga; dr det hér riktigt, &r det s& ni upplever det? Sa far vi kénna efter om det
ar ratt.

I en av ledningsgrupperna hade produktionsledarna tillsammans utarbetat ett
rollspel. Rollspelet gick ut pd att tillsammans bygga ett hus. De fokuserade pa att ldra
sig samarbete, helhetssyn, flexibilitet och processtinkande. Grupperna fick tre timmar
pa sig for att pa detta vis trdna samarbete, forstd Volvos filosofi och bli 16nsamma.
Detta var for ett fatal ett sétt att implementera delar av Volvos filosofi.

Jo det var positivt, efter forsta timmen sa all vad &r det for skit vi héller pd med, men sen i
slutet hade de flesta fattat och tyckte att det var bra. I borjan ville de bara sldnga grejerna
i golvet men sen nir de lirde sig att de behdvde prata med varandra och samarbeta si
blev det bra.

Arbetsgruppens resultat 1 attitydundersokningen anvidndes av ett fatal som
utgangspunkt for diskussioner, didr man jimforde innehéllet i Volvos filosofi med det
egna resultatet. Dessa diskussioner utmynnade sedan i handlingsplaner, for att forbéttra
resultatet.
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Jag sdg chansen nir vi borjade med attitydundersékningen att anvénda filosofin som ett
avstamp. Om man far en beddmning som ar under medel sd kan man titta efter vad
Volvos filosofi sdger om detta, hur vill Volvo att vi ska jobba i denna fragan. Vad ar det
vi inte har gjort som inte stimmer dverens med filosofin.

Omformning i vardagen

Det var stor skillnad mellan hur respondenterna jobbade vidare med Volvos filosofi och
omformade den till det dagliga arbetet. Ett fatal omformade delar av filosofin via ett
strategidokument, med tyngdpunkt pé produktionsinriktade fragor.

Jag brukar forsoka hitta kopplingar i vart strategidokument till exempel om vi har
problem forsoker jag att hitta 16sningar i den och séga till killarna att oh titta hdr, hir
finns 16sningar i den”, sa att folka ska titta i den. Kunna se nyttan med den. Men inte s
mycket i filosofin.

Ytterligare ett fatal omformade Volvos filosofi genom att reflektera dver hur
innehéllet passade i den dagliga verksamheten. Genom att fanga aktuella fragor fran
medarbetarna knot man sedan resonemang till den.

Om man pa ett vettigt sétt kan dra ner den till deras nivéa sa kan man plocka ut en liten bit
av varje del i filosofin och applicera den pa den verksamhet som dem och det liv som de
lever. Alla kan inte géra som Hans-Olov och springa ut i Slottsskogen varje morgon och
fa balans i livet. --- Man maste ténka till sjdlv ocksa, hur fungerar var avdelning, vilka
jobbar hér, hur ska jag angripa det. Det ar skillnad mellan olika grupper.

For att klara det s hade jag mdte varje morgon en viss tid och sa péd eftermiddagen. Da
kunde jag se personalen i dgonen varje dag, nattskiftet forsokte jag tréffa en gang i
veckan, i alla fall pa sondagskvéllen. Dér tar man ju upp fragor som kommer upp och
sedan forsoker man ju knyta varje resonemang med hur sammanfaller det med foretagets
syn, med vara personliga aspekter pa saker och ting och med filosofin. Hur hénger det
ihop? Ar det nagot vi kan lira oss av varandra? Det dr mitt sitt i alla fall.

Flera av respondenterna relaterade verksamheten framfor allt till Volvos filosofis
kirnvéirden. Det gjorde de till exempel via motes- dagordningar byggda pa punkter ur
filosofin, sdsom kvalitet, miljé och kundtillfredsstillelse.

Varje méte pratar vi om kundtillfredsstillelse, 1onsam tillvixt, framtida produkter,
utveckling, framtidens ledare, alltsd vi har ju dom punkterna som man pratar om i
filosofin. S& bryter vi ner det i PPM'. Jag tycker vi jobbar inom dom hér parametrarna
hela tiden och bryter ner kvalitet, ekonomi, hur vi jobbar med personal i
utvecklingssamtal och ner mot véra.

Flera av respondenterna omformade inte Volvos filosofi till vardagen alls efter
utvecklingsdagarna. De hade svart att se hur den passade in i den dagliga verksamheten
och kénde inget behov av den.

Vid det tillfillet gjorde vi det, men jag uppfattade det som att det var en
engangsforeteelse. Att man gér igenom den en gang och sedan finns den inte mer.--- Jag
tror att man kan utfora arbetet bra utan att man har den hér filosofin. Vi har ju inte haft
den innan och det fungerade ju dnda.

' PPM stér for Parts Per Million. Detta ér ett matt pa kvalitet som ligger till grund for ett
lonebonussystem. Malet &r att endast ha ett fel per miljonen producerad del.



35

Det skulle vara lite roligt, men jag tror inte, men kanske kan man visa vara mél och dessa
mal och se om det finns ndgot gemensamt. Det &r svart. --- Det dr vl det som vi dr déliga
pé. Det &r svart att hitta vigar hur man ska gora det.

De understidlldas reaktioner pa filosofin

Reaktionerna pa filosofin hos respondenternas understillda skilde sig 4t. Ett fatal ansdg
att de understillda sdg den som en naturlig del av arbetet och ifragasatte inte dess
existens.

De ser den som en naturlig del. Det ar ndgot som vi kan jobba med, det 4r inte ndgot som
Hans-Olov i Goteborg fran sin hoga stol sitter och sdger. Det fungerar bra.

Ytterligare ett fatal uppfattade de understélldas reaktioner som ifrdgasittande av
Volvos filosofi och om det verkligen fanns substans bakom de fina orden.

Fragan dom stéller ar:det 4r ju fina ord,men stér ni for detta ocksa?

Manga som har varit med hér nagra ar, sa tycker de att mycket sant hdr som kommer ar
bara ord.

Flera upplevde att reaktionerna praglades av ointresse och att de understillda hade
svart att se vad filosofin hade att gora med deras verklighet och vilken funktion den
skulle fylla.

Det ar dock svart att fi med de gamla i dessa tankar. De vill bara gora sitt jobb, filosofin
ar nog bara for de dér uppe. De yngre dir emot dr mer intresserade av det. --- De
anstdllda kdnner inte igen sig i den.

Men nér inte intresset finns sa tdnkte jag att jaja, vi far vél kora ett par OH varje gang da
dé, men bara de sag de hér héftena sé var det inte roligt. Det dr nagot som ligger for langt
bort fran verkligheten helt enkelt.

Bakgrundsinformation om respondenterna

Alder

Ett fatal var 25-34 ar

Ett fatal var 35-44 ar

Flera var 45-54 ar

Ett fatal var 55 ar och dérover.

Antal ar som ledare
Flera hade ledarerfarenhet mellan 6 manader-7 ar. Ytterligare flera hade mellan 8-21 ar
och ett fital hade varit ledare 1 22-35 ar.

Antal understdllda
Ett fatal hade upp till 10 understillda. Majoriteten hade 11-35 stycken understillda.
Flera hade 36-57 stycken medan ett fatal hade 58-75 stycken understillda.

Monster i resultatet

De monster vi fann i resultatet r inte statistiskt sdkerstdllda, men dnda intressanta att ta
upp. Ett monster vi kunde se var hos hela den grupp som hade en negativ instéllning till
filosofin. De hade endast gjort en presentation av filosofin for sina understdllda och
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reaktionen fran dessa upplevdes som ointresserad. De upplevde inte att de hade nagra
resurser for filosofiarbetet och kidnde vare sig stdd eller krav frén sin ndrmaste chef
kring detta. De hade ocksé varit ledare en lidngre tid. Samma monster utkristalliserades
for dem som inte motsatte sig till innehallet i Volvos filosofi, men sdg vissa svarigheter
med att leva efter den. Det tredje monstret var bland de unga respondenterna. De hade
en positiv instdllning till filosofin och anvénde strategidokument som tillvigagangssétt
for att implementera filosofin och omforma den till vardagen. I 6vrigt kunde vi inte se
att antal anstédllda passade in i ndgot monster.
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Diskussion

Efter att ha presenterat resultatet kommer vi nu i detta avsnitt forst att
sammanfatta resultatet, kopplat till det overgripande syftet med undersokningen. Vi
foljer sedan upp med en diskussion dér vi sdtter teoriavsnittets delar i relation till
resultatet. Vi avslutar diskussionsavsnittet med att presentera ett gott exempel pa
implementering, de slutsatser vi kommit fram till och forslag till fortsatt forskning.

Syfte

Det overgripande syftet, som var att studera hur produktions- och serviceledarnas gér
och har gétt fran ord till handling med Volvos filosofi, dr till viss del uppfyllt. Flera av
respondenterna hade fétt Volvos filosofi presenterad for sig i foreldsningsform, medan
ytterligare flera hade haft uppf6ljning med diskussion. Instillningen till Volvos filosofi
var blandad, men en majoritet var tveksamma och sig svérigheter i att omsétta den till
verkligheten. En majoritet av respondenterna sade sig ha vare sig tid eller resurser. De
uppfattade inte négot storre engagemang, vare sig i form av krav eller stdd, av sin
ndrmaste chef vad det giller implementeringen av Volvos filosofi. Samtliga hade forum
tillgingliga for att diskutera Volvos filosofi. Nér det gillde ledarnas egen
implementering av Volvos filosofi, s& gjorde de och hade gjort ungefér likadant som
deras Overordnade hade gjort med dem. Flera hade sedan jobbat vidare med och
omformat den till vardagen, men for ytterligare flera hade det hela varit en
engangsforeteelse. Reaktionerna fran de understillda hade préaglats av ointresse.

Vi har funnit vissa goda exempel i respondenternas tillvigagangssitt. De
respondenter som hade fort diskussioner kring filosofin med sina understillda,
mojliggjorde en djupare forstaelse for innehéllet och péd sa vis gjorts delaktiga. Detta
géllde dven for de som anvént attitydundersokningens resultat tillsammans med Volvos
filosofi som diskussionsunderlag. Strategidokumentet var ocksa ett gott exempel pa hur
man genom diskussioner gjorde medarbetarna delaktiga i1 fordndringsarbetet. Den
dagliga verksamheten lag till grund for dokumentet och Volvos filosofi utgjorde dess
ramverk. Samarbetsrollspelet jobbade med de ménskliga processerna och var dessutom
roligt. Det skapade en djupare forstaelse for den problematik om ligger inom samarbete
och kommunikation.

Kulturstyrning

Arvonen (1989) beskriver hur ledning genom Overgripande mal och visioner i stor
utstrackning utgar fran ménniskan och inte fran den omgivande strukturen. De olika
beskrivningarna av visionsstyrda organisationer uppfattar vi som utan hierarkier.
Utifrdn det som star i Volvos filosofi kan man utgd fran att VCC ser sig som en
visionsstyrd organisation men vi uppfattar att hierarkin endast blivit dold, for i véra
resultat ser vi d4nda att den existerar. Respondenterna anvidnde uttryck som vi harnere
och dom déruppe”, vilket foljande citat angaende Hans- Olov Olssons foreldsning om
balans 1 livet fir exemplifiera:

Jo, det later ju bra. Balans i livet dr ju mycket, mycket viktigt men jag vill nog hellre ha
dom timmarna och var hemma och stida sjdlv. Jag tror att det hdr vinde sig till
ménniskorna lite hogre opp.

Det kanske dr som Pasmore m.fl. (1991) tar upp angdende visionsstyrning; det &r inte ett
annat styrsitt utan bara ett annat sétt att uttrycka sig pa. I en visionsstyrd organisation &r
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tanken att man far en frihet att vandra mot mélet pa det sétt man sjéalv tycker ar lampligt,
men hur fungerar det i en stor organisation som VCC, med sé skilda arbetsuppgifter och
arbetsforhallanden?. Vi menar att man inte kan bortse frdn den omgivande strukturen,
utan bor istillet skapa en medvetenhet om vilka hinder och mgjligheter denna ger for
forverkligandet av en vision pad den operativa nivan. Arvonen (1989) menar att
visionens funktion &r att skapa mening for den enskilda personen inte enbart pé arbetet
utan dessutom som en meningsfull helhet i livet. Han tar dven upp ett antal olika
element som skall ingd i en vision. Hans syn pa detta finner vi en smula naiv, framfor
allt om man applicerar det ldngst ner i organisationen ddr denna frihet de facto ar
begrdnsad av organisationsstrukturen.

En diskussion som helt forbises hos till exempel Peters och Waterman (1983) ér
de olika arbetsuppgifter och arbetsforhallanden som olika ledare har i organisationen.
For dem ar chefernas viktigaste uppgifter att utforma virderingar och formedla dessa ut
1 organisationen, utan att de nidrmare beskriver var i organisationen cheferna befinner
sig, eller om det finns delade meningar mellan cheferna om vilka virderingar som
passar in i foretagsmonstret. Bland annat Thylefors (1991) beskriver ledningsnivéer och
dess olika utrymme for att arbeta med visiondra frigor. Utgar man fran dessa
ledningsnivaer och dess olika arbetsuppgifter, s& finns inte utrymme fOr att
implementera Volvos filosofi i sa hog grad for vara respondenter. Rubenowitz (1994)
tar upp den fordndrade rollen for forsta linjens chefer. Jamfor vi det med Mintzbergs
(1973) olika ledarroller, ser vi att rollen som anforare fér allt storre plats. Beskrivningen
av denna roll stimmer vil 6verens med det som star i Volvos filosofi om vad som skall
kanneteckna ledarskap pa Volvo. Fragan dr om detta ledarskap kan appliceras pa alla
nivéer i en stor organisation med sa skilda arbetsuppgifter. Minga av vara respondenter
har varit ledare ldnge och anstilldes pa andra premisser dn de nu géllande. De unga
respondenternas resultatmonster avviker frén de andra, framfor allt genom att de var
mer positivt instéllda till Volvos filosofi och anvinde den som ett instrument i sitt
ledarskap. Vi tolkar det som att de anstéllts pd de premisser som giller for dagens
produktions- och serviceledare. Det kan ocksa bero pé att de nyligen har genomgétt en
grundliaggande ledarutbildning och genom den fétt inspiration och motivation 1 sin
yrkesutdvning.

Thylefors, m.fl. (1992) definierar en policy som organisationens ideologiska
idealbild och dess normativa asikter om hur saker och ting bor vara. Det fors ingen
diskussion om vem som skapar denna policy, eller vems normativa asikter man utgar
fran. I en stor organisation med méanga medlemmar dr den stora majoriteten inte i en
hogre ledningsposition. For att medlemmarna skall kunna kénna att policyn ér till dven
for dem, bor de vara delaktiga i skapandet av den (se till exempel Cummings, &
Worley, 2001, Pasmore m.fl., 1991). I VCC:s framtagande av dess foretagsfilosofi har
enbart ledare pa olika nivaer varit delaktiga. Vi tror att implementeringen gatt littare om
dven organisationsmedlemmarna pd den operativa nivan hade varit delaktiga i denna
process, framfor allt vad giller omradena som ror medarbetarskap, lagarbete och
ledarskap. Ett séitt hade kunnat vara s& som VCBC gor med strategidokumenten. Dér
samlar man det som kommer fram i diskussioner under utvecklingsdagarna och
anvinder det som underlag for skapandet av dessa strategidokument.

Vi tolkar respondenterna som att de inte kinde igen sig i filosofin, dels genom
deras egen instillning, men dven i1 deras beskrivning av reaktionerna frin understéllda.
En respondent menade att Volvos filosofi inte dverensstimmer med sin verklighet:
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Det &r sddan kontrast mellan filosofin och verkligheten. Det ar lite hirdare hér nere. Men
jag kan ju tinka mig att HR sitter och stryker under med rédpenna och kan hitta lite ord hir
och dér. Vi dr inte sddana pa golvet. Det 4r ju ingen pa golvet som har varit med och gjort
den, det kan jag ju aldrig tinka mig.

En mdjlig tolkning &dr att se pd respondenternas olika instdllning, som Fernler
(1990) gor. Pragmatikern skulle 1 s& fall vara de respondenter som hade en positiv
uppfattning om filosofin, men jobbade bara med de delarna som redan fanns inbyggda i
deras strukturella vardag, sasom maltal kring kdrnvirden. Den frustrerade idealisten
skulle vi kunna hitta i den grupp med negativ instéllning till filosofin, da flera av dessa
uttryckte konflikten mellan det som stér 1 filosofin och de praktiska hinder som fanns
for att uppfylla detta.

Alvesson (2001) menar att hogre befattningshavare alltid influerar kulturen. I
resultatet kring engagemang fran niarmaste chef tolkar vi att dessa gav outtalade signaler
om att filosofin inte var viktig, genom att vare sig ge stod eller stilla krav om
implementeringen av denna. Rubenowitz (1996) menar att ledare pd mellannivd kan
vara en bromskloss och det verkar som att det implementeringsarbete som paborjades
under 2000, har avstannat ndgonstans pé vég ner i hierarkin.

Presentationen som ledarna fatt dr en spegelbild av den som VCC:s vice VD gav
vid den forsta presentationen av Volvos nya filosofi. Detta jamfor vi med Argyris
(1990) teori om single-looplearning. Man gor bara en imitation, utan att reflektera Gver
innehallet. Exempel pa detta dr att dnskemal frén respondenterna var talarmanus eller
experter som skulle hélla i implementeringen. Dessa dnskemél kan vara ett uttryck for
den osédkerhet som ménga av ledarna kénner infér de nya arbetsuppgifter som forsta
linjens chefer fétt pa senare ar. Risken finns ocksa att det blivit som Pfeffer och Sutton
(2001) pépekar; organisationen har latit ord ersitta handling. Istéllet for att diskutera
innebdrden i filosofin och prata om vad det kan ha for inverkan pa det dagliga arbetet,
ses filosofin som ndgot man drar igenom” en gidng och sedan ldmnar man det dédrhén.
Hos flera hade ingen forindring i de grundliggande virderingarna skett. Aterigen ser vi
det som Argyris kallar single-looplearning.

Fordndring

Lewins (1952) syn pa fordndring har kritiserats av ménga, diribland Alvesson (2001).
Vi stodjer Alvesson till viss del 1 den kritiken, dé inte heller vi anser att ett fryst ldge
existerar i en organisation. Det sker stidndigt fordndringar. Detta gor det svért att
utvirdera planerade fordndringsinsatser, dd man inte vet vad som &r orsak och verkan.
P& VCBC genomfordes en omorganisation kallad ”"Body Lotion” ungefdr samtidigt som
implementeringen av Volvos nya filosofi startade. Flera av véra respondenter kopplade
thop dessa hindelser och det har ibland varit svért for oss att hélla isdr huruvida deras
instéllning var kopplad till det ena eller det andra. Vi tycker oss médrka en viss tendens
till fordndringstrotthet hos respondenterna som ocksd kan hdanga samman med detta.
Denna forandringstrotthet marks tydligt 1 foljande citat:

Man dr ganska luttrad av det hir nu, och efter ett &r sd kommer det ndgot nytt och sa dor det
andra ut.

VCC utformade sin nya filosofi efter att ha blivit uppkdpta av Ford. Tolkat ur
teorier om olika dimensioner av fordndring, kan detta ses som en inkrementell
fordndring som &r reaktiv (Nadler, & Tushman, 1990). Organisationen har reagerat pa
forhéllanden som redan fordndrats i och med Fords kop och fordndringen sker i smé
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steg under en lidngre tid, d& en kulturférdndring tar ldng tid. En anpassning pagér
fortfarande 1 och med implementeringsarbetet av filosofin. 1 vissa typer av
forandringsarbete kan man, som Beer m.fl. (1990) beskriver, fordandra attityder genom
att tvinga fram ett dndrat beteende. Vi tror inte det d&r mojligt 1 detta fallet, utan det
skulle istéllet kunna leda till de defensiva rutiner som Argyris (1990) tar upp och pa sa
vis ytterligare forstirka en negativ instéllning till Volvos filosofi.

Respondenterna upplevde sig ocksa fa dubbla budskap vad det géller Volvos
filosofi (Argyris, 1990). I ena stunden var filosofin mycket viktig, i ndsta kridvdes det av
dem att gora avsteg fran den. Ménga har tagit upp det hir med att sdtta manniskan i
centrum, men de sdg ingen mojlighet att gora detta, d& det var produktionen som var i
centrum. En av respondenterna uttryckte det sa hér:

Stiller man leverera mot att jobba med filosofin s& vinner alltid leverera. Alltsa maste vi
lagga in alternativ. Anser man fran ledningens sida att detta &r viktigt sd ge oss de resurser
som behdvs.

De besparingskrav som nyligen &lagts respondenterna uppfattades av dessa som
motsédgelsefullt Volvos filosofi. Genom symbolhandlingar kan foretagsledningar forma
gemensamma forestéllningar om verkligheten i en organisation (Pfeffer, 1992). Niar man
1 en organisationsledning beslutar om en siddan neddragning bér man alltsa reflektera
over vilka signaler detta kan ge och hur man skall bemota reaktionerna.

Fordndringsstrategier

Valet av fordndringsstrategi paverkas av organisationens ekonomiska fOrutsittningar,
men dven av hur arbetet dr organiserat (Hakansson, 1995). Detta gor det komplicerat for
en sd stor organisation som VCC, dér arbetsuppgifter och arbetsforhallanden ar sa olika
beroende var i organisationen man arbetar. Detta dr viktigt att ha i atanke, dd samma
forandringsstrategi kanske inte dr anviandbar overallt 1 organisationen, ndgot som Quinn
(1991) ocksé pépekar. Verkligheten ser olika ut, beroende pé var i organisationen man
befinner sig. En respondent formulerade denna skillnad pa foljande vis:

Om man pé ett vettigt sitt kan dra ner den till deras niva s kan man plocka ut en liten bit
av varje del i filosofin och applicera den pé den verksamhet som dem och det liv som de
lever. Alla kan inte gora som Hans-Olov och springa ut i Slottsskogen varje morgon och fa
balans i livet. --- Man maste ténka till sjdlv ocksa, hur fungerar var avdelning, vilka jobbar
har, hur ska jag angripa det. Det &r skillnad mellan olika grupper.

Denna respondent upplever vi ha en vildigt klar syn 6ver skillnaden och ser inte det
som ett hinder. Han besitter formigan att omforma orden till handling.

Utifrdn de fyra olika strategier som Dunphy och Stace (1988) beskriver i1 sin
modell kan man tdnka sig att OU &r en passande strategi for implementeringen av
Volvos filosofi. Det dr frdga om en inkrementell fordndring som inte préglas av konflikt
eller tvang, utan av samarbete. I OU-strategin utgar man fran olika aktiviteter
(Cummings, & Worley, 2001). Man maste forst skapa ett behov inom organisationen for
att motivera fordndringen, vilket kan vara vildigt svart. Svarigheterna med detta kan vi
utldsa 1 nedanstaende citat:

Jag tror att man kan utfora arbetet bra utan att man har den hér filosofin. Vi har ju inte haft
den innan och det fungerade ju &nda.
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Vi tolkar det som att VCBC inte lyckats skapa detta behov av fordndring hos storre
delen av respondenterna. Det innebdr ocksa att Overvinna eventuellt motstind till
forandring. Enklast géor man det genom att involvera organisationens medlemmar i
planerings- och implementeringsfasen. Till vissa delar har VCBC gjort detta. Volvos
filosofi fanns ju frdn boérjan, men ndr man brutit ner den i diskussioner eller
strategidokument har organisationsmedlemmarna involverats. Det fanns dock
fortfarande ett visst motstdnd hos flera respondenter. Efter att ha motiverat fordndringen
ar nista OU-aktivitet att skapa en vision kring vart forandringen skall leda hin. Vet man
inte varfor fordndringen infors, sd kan man heller inte se vad den kan leda till. Detta var
fallet hos flera av respondenterna. Aktiviteten att identifiera makthavare kan vi inte
uttala oss om, da vi inte undersokt detta (Cummings, & Worley, 2001).

Niésta steg ar att forflytta sig frdn nuvarande tillstind till det 6nskade. Detta sker
genom att organisationsmedlemmarna gor en aktivitetsplan for att nd malet. Vi tolkar
utvecklingsdagarna som en del i detta. For att vinna stod for fordndringen bor man
lokalisera nyckelpersoner i verksamheten som kan hjélpa till att paverka Ovriga
organisationsmedlemmar om fordndringens nddviandighet. Vi kan 1 vért resultat se att
flera av respondenterna inte kan axla en roll som nyckelperson, dd de varken hade
intresse eller upplevde sig ha resurser till detta. Det sista steget handlar om
understodjande kraft. Har tar Cummings, och Worley (2001) upp vikten av ekonomiska
och personella resurser. [ var tolkning av resultatet kan vi se att det brister under denna
punkten. Istillet for att fa resurser for att jobba med implementeringen av Volvos
filosofi, upplevde respondenterna sig fa en motsatt signal. Det tas ocksd upp att man bor
stddja medlemmarna med ny kompetens, vad det géller den nya typen av visionsstyrt
ledarskap. Vi kan inte uttala oss om respondenternas mdjligheter till
kompetensutveckling, men i de dnskemal de fort fram kan vi skonja osdkerhet ver sin
egen forméga att formedla visioner. Sammanfattningsvis uppfattar vi det som att OU-
strategin inte dr den strategi som VCC har anvint sig av vid implementeringen av
Volvos filosofi.

Norrgren m.fl. (1996) beskriver den programmatiska strategi som att primaért
fokusera pa mél och medel, medan varfoér man vidtar fordndringen &r av underordnad
betydelse. Den hogsta ledningen bestimmer att starta implementeringen av
forandringen. Ledningen driver pa enligt vattenfallsprincipen genom bearbetning av
mellancheferna, som sedan i sin tur bearbetar sina underordnade. Vi har uppfattat det
som att det dr den fOordndringsstrategi som VCC anvént vid implementeringen av den
nya filosofin. Enligt den forskning som finns (till exempel Hékansson, 1995, Beer m.fl.
1990, Norrgren m.fl. 1996) si framkommer det att denna strategi inte 4r sa
framgangsrik. Var undersokning tyder pd samma resultat. I och med att flera av
respondenternas tillvigagingssitt vid implementeringen var sd gott som likadant som
det VCC:s ledning hade for de hogsta cheferna sa har ingen omformning till vardagen
skett. I vissa fall har vi hos respondenterna sett forsok till en djupare forstielse for
Volvos filosofi, genom diskussioner kring innehallet, samarbetsrollspel, utarbetande av
handlingsplaner utifrdn attitydundersokningens resultat och framtagande av
strategidokument. For att kunna astadkomma en doublelooplearning maste det ockséa
finnas utrymme for reflektion i vardagen (Argyris, 1990, Norrgren m.fl., 1996).

Den tid som avsattes till utvecklingsdagarna uppfattar vi som en bra grund for att
implementera Volvos filosofi. Utfallet frdn dessa verkade dock vara beroende av om
respondenterna haft en top-down eller bottom-up ansats nir de arbetat med Volvos
filosofi. Top-down ansatsen tar sin utgangspunkt i det beslut som tas i organisationens
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ledning. Bottom-up ansatsen tar ddremot sin utgdngspunkt hos dem som utfor det
beslutade (Sannerstedt, 1997). De respondenter som anvint en top-down ansats var de
som enbart utgatt fran innehéllet i Volvos filosofi och forsokt diskutera kring det. De
har fatt problem att forma in den i arbetsvardagen och halla liv i den implementering
som péabdrjades. De flesta av de respondenter som anvinde sig av denna ansats verkade
inte dterkomma till Volvos filosofi efter utvecklingsdagarna.

Lenéer-Axelsson och Thylefors (1991) menar att den inledande fasen i ett
fordndringsarbete gir trogt om inte fordndringen dr kopplad till arbetsgruppens vardag.
Vi tror att de som anvinde en bottom-up ansats under utvecklingsdagarna littare kunde
omforma filosofin till den dagliga verksamheten. Dessa respondenter hade resultatet i
attitydundersokningen som utgangspunkt for diskussion och upprittande av
handlingsplan for forbittring. Medarbetarna gors pa sd sitt delaktiga, da
utgdngspunkten dr deras egen vardag, och det dr de som bestimmer vad som ar viktigt
for dem att arbeta vidare med. Ledarens uppgift blir att styra dessa fordndringar s att de
ligger inom filosofins ramar. Sittet att arbeta med attitydundersokningen péminner
mycket om den OU-processen som Svedberg (2000) tar upp. Han trycker pa vikten av
uppfoljning av handlingsplanen da detta ar det kritiska skedet. Pa s& vis bibehaller man
intresset for det. Det &dr viktigt att komma ihédg att fordndringsarbete tar tid och kraver
resurser.

Det arbete med strategidokument som pabdrjats pa vissa hall inom organisationen
kan vara ett sétt att skapa delaktighet och med det fd ett stdrre engagemang frén
medarbetarna. Alla som deltar 1 fordndringsarbetets idéfas och planeringsfas ar “dgare”
av fordndringen (Pasmore, m.fl. 1991). Foridndringsarbetet blir inte ndgot som bestdmts
ovanifran. Vi vill dock poédngtera att det krdvs att medarbetarna verkligen kédnner att det
ar de som har skapat detta dokument, annars blir det ytterligare en pappersprodukt, med
dnnu fler ord utan handling. Det positiva med arbetet kring strategidokumentet kan
ocksé vara den sociala processen som uppstar. Det dr i denna process som ménniskor
paverkar varandra och kulturen kan fordndras. Att avsitta tid och resurser for att aktivt
knyta ménniskor samman i nya konstellationer och nétverk é&r, enligt Alvesson (2001),
ett sitt att fordndra kulturen. I vér undersokning framkom det att tvérfunktionella
ledarnitverk skapats och vért huvudintryck ar att respondenterna, oavsett instéllning till
filosofin, var mycket positivt instéllda till dessa nitverk.

Norrgren m.fl. (1996) ger ett antal goda rad infor ett fordndringsarbete, som vi
tycker dr bra. Det vi ldgger sérskild vikt vid 4r de kommentarer om att skapa ett brett
deltagande och att fordndringsprocessen kraver kontinuerliga insatser. I VCC:s
fordndringsprocess, identifierar vi var undersokning som en del av dessa. Vi stéller oss
dock fragande till den punkt dir Norrgren m.fl. begér att organisationen skall utveckla
en skicklighet 1 att kunna vélja ritt metod for olika problem snarare &n att anamma den
senaste trebokstavs-forkortningen. Detta fOrutsétter att organisationen har fullstindig
tillgdng till alla metoder som finns for olika problem och har férmagan att gora
rationella val. Detta rad anser vi vara léttare att ge dn att genomfora.

Det goda exemplet
Utifrdn var teori och empiri definierar vi foljande som ett gott exempel pa
implementeringsarbete:

e Utvecklingsdagarna som ledarna haft tillgdng till p& VCBC ér ett bra sitt att starta
implementeringen. Ledaren har en bottom-up ansats 1 sitt tillvdgagangssatt, dér den
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avsatta tiden anvénds till att diskutera innehéllet 1 Volvos filosofi med utgangspunkt
frdn den egna verksamheten.

e Ledaren forstar varfor den ér viktig och kan formedla detta till sina medarbetare i
ord och handlingar som dr anpassade efter gruppens arbetsprocesser och villkor.

e Ledaren tar nidgon eller nagra delar i taget av Volvos filosofi vid implementeringen.
Arbetsgruppen gor gemensamt manga sma aktiviteter dir filosofi kommer in. Den
arliga attitydundersokningen kan vara en sddan aktivitet. Den ger goda mojligheter
att arbeta utifrdn gruppens egen uppfattning om verksamheten och stélla det i
relation till filosofin. Strategidokumentet ar ett annat exempel dér delaktighet skapas
genom att filosofin bryts ner och appliceras pd den egna verksamheten.
Samarbetsrollspelet dr ytterligare en sddan aktivitet dér gruppen far mojlighet att i
en social process bearbeta delar av filosofin.

e Ledaren reflekterar over filosofin, gidrna tillsammans med sin ledningsgrupp da
kultur skapas och fordndras i1 en social kontext, och har internaliserat den sa vél att
han/hon kan fénga aktuella fragor i arbetsgruppen och relatera till filosofins
innehall. P4 detta vis fortsitter implementeringen att vara en kontinuerlig process.

Slutsatser

Det avgorande i bada vara ursprungliga frégestdllningar bottnar i respondenternas
instdllning till filosofin. De som har en mer positiv instdllning anser att de har de rétta
forutséttningarna for att implementera Volvos filosofi, medan de med en mer negativ
inte anser det. Det dr ocksa de som &r mer positiva som atminstone forsokt fa en djupare
forstdelse for innehallet i1 filosofin tillsammans med arbetsgruppen, medan de mer
negativa har lamnat den dirhén. Vi kan dock inte avgdra om de dndé arbetar i linje med
filosofin utan att for den skull géra den medvetna kopplingen. Ett viktigt omrade for
vidare forskning &r att ta reda pa varfor respondenterna har den instdllning de har och
hur man skulle kunna foérdndra den. Respondenterna har beskrivit sina underordnades
reaktioner pa Volvos filosofi. D& denna grupp dr den stora majoriteten i organisationen
som skall styras av filosofins vérderingar vore det av vikt att undersoka den gruppens
instéllning och vad i deras vérderingar som sammanfaller eller avviker frdn innehéllet i
filosofin.

Det som forvanar oss i resultatet dr den brist pad engagemang som respondenterna
upplever frin sin nirmaste chef. Anledningen till var forvéning ar att vi trodde att deras
arbetsuppgifter var mer visionsorienterade och att de darfor anviande Volvos filosofi
som ett verktyg i deras ledarskap. Det dr mojligt att de gor, utan att vara respondenter
har uppfattat det. Det hade varit intressant att g vidare i en ny undersokning, med dessa
mellanchefer som undersdkningsgrupp, for att ta reda pé det.

Att gé fran ord till handling 4r inte sa litt som man ibland kan uppfatta det i
teorier om kulturstyrning och fordndring. Ménga av dessa teorier utgér frin att den eller
de personer som initierar fordndringsprocessen har obegrinsade resurser och
mojligheter att dverblicka alla delsteg. Att fordndra en kultur &r en 1dngsam process som
kraver kontinuitet. Det dr ocksa viktigt med ett brett deltagande, men vi ser problemen
med att klara av att omsétta detta 1 konkret handling. Hér ar det upp till ledningsgrupper
att ta stillning till hur viktigt implementeringsarbetet av Volvos filosofi &r. Om man nu
tycker det, sa fir man ocksd vara beredd pd att avsitta viss tid och resurser for detta.
Utan det kommer Volvos filosofi att vara ord utan handling.
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Intervjuguide till Olofstrom

Bakgrundsinformation
Alder

Tid som ledare

Antal underordnade

Forutsittningar

Hur presenterades filosofin for dig ?

Hur jobbade ni med den vid presentationen?

Vad tycker du om den?

Ar den viktig- pa vilket sétt?

Niétverk for ledaren?

Hur diskuterar din chef filosofin med dig?

Har du fatt nigot stod for att fora vidare den?

Vilka forutséttningar krivs for att arbeta med filosofin?
Vilka forum finns for dig?

Tillvigagangssitt

Hur presenterade du filosofin forsta gdngen for dina medarbetare?
Hade du nagon plan for hur du skulle arbeta vidare med den?

Nir diskuterar du Volvos virderingar?

Hur kopplar du filosofin till verkligheten?

Hur uppfattas den av dina medarbetare?

Bilaga 2.



Bilaga 3.
Hej!

Inom VCC har HR-ledningen tagit initiativ till ett examensarbete for

att gora en undersokning som syftar till att ta reda pa hur implementeringsarbetet
av Company philosophy ser ut i den dagliga verksamheten. VCBC

har valts ut som undersékningsomrade.

Undersokningen kommer att utforas under vecka 17 av tva studenter
fran universitetet 1 Goteborg - de heter:

Helena Dino Katrin Skagert

Hemvérnsvégen 45 Alvsborgsplan 3A

430 91 Hono 414 71 Goteborg

Tel: 031-96 98 47 Tel: 031-14 85 54

E-post: helena.dino@telia.com E-post: k.skagert@alfa.telenordia.se

Helena och Katrin studerar vid Goteborgs Universitet, sista terminen pd programmet med
inriktning mot personal- och arbetslivsfragor

De kommer att gora ett slumpmaéssigt urval bland produktions- och serviceledarna i Olofstrém
for att fa fram ca 20 namn att intervjua. under vecka 17, dd de kommer att vara 1 Olofstrom. Din
medverkan dr naturligtvis frivillig men &r viktig for att undersékningen ska bli anvéndbar.

De utforda intervjuerna kommer att bearbetas och analyseras enbart av Helena och Katrin. For
att sikerstélla Din anonymitet, kommer dom ocksé att avidentifiera svaren. Resultatet av
undersdkningen kommer att redovisas for VCCs HR-Process for organisationsutveckling /
Process> dgare Bo Holm och Géteborgs Universitet. Naturligtvis kan vi ocksa pa VCBC fa del
av undersokningen.

Hoppas pé Din medverkan!

Pia Lichtenberg

Volvo Car Corporation, Body Components
Human Resources, Org & Op Development
Dept 30025, 78KO3

SE-293 80 Olofstrom, Sweden



