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Denna studie undersokte organisationskultur och ledarskap pa ett av de mest framgangs-
rika foretagen i Sverige, W.L. Gore & Associates Scandinavia AB (Gore), dér organisa-
tionskulturen s&gs vara grunden till varfor de har vunnit pris for Sveriges bésta arbets-
plats tva ar i rad. Gore ar en ledande tillverkare av tusentals produkter inom textil, indu-
stri, elektronik och medicin. Organisationens mest kanda varumarke ar GORE-TEX®,
som bland annat anvénds i skydds- och sportklader (Gore 2011a, Hamel, 2008; My-
newsdesk, 2011). Denna studie syftar till att kartlagga vilka organisationskulturella
framgangsfaktorer som finns representerade i Gores organisationskultur samt om det
finns ett samband mellan dessa faktorer och ledarskapet pa Gore. Darefter undersoktes
huruvida ledarskapet i organisationen &r transformellt.

| studien anvandes Denison och Mishras (1995) teori om fyra framgangsfaktorer som
sags bidra till 6kad organisatorisk effektivitet och darigenom framgéang. Dessa ar: enga-
gemang, enhetlighet, anpassningsférmaga och mission. Vidare anvandes Bass (1985)
teori om det transformella ledarskapet och Hoogervorsts, Van Der Fliers och Koopmans
(2004) studie kring fem dimensioner som har sammankopplats med det transformella
ledarskapet. De undersdkta dimensionerna ar: moéjliggoérande, hansynstagande, integre-
ring, enhetlighet och vagledning.

Den kvalitativa studien genomfordes med hjélp av semistrukturerade intervjuer med nio
anstallda pa Gore, vilka utgjordes av fem ledare (sponsors) och fyra medarbetare (asso-
ciates) inom organisationen. Studien fann att samtliga framgangsfaktorer, engagemang,
enhetlighet, anpassningsformaga och mission, finns representerade i Gores organisa-
tionskultur. I tillagg till detta konstaterades att ledarskapet pa Gore ar transformellt och
innefattar jamlikhet, rattvisa, integritet samt tydliga malsattningar. Dessutom innehaller
ledarskapet pa Gore de fem dimensionerna, mojliggorande, hansynstagande, integrering,
enhetlighet och vagledning. Det transformella ledarskapet visade sig dven paverka de
fyra organisationskulturella framgangsfaktorerna. Darmed konstaterades att det teoretis-
ka ramverket 6verensstammer med verkligheten pa Gore.

Nyckelord: organisationskultur, framgangsfaktorer, ledarskap, engagemang, follower-
ship.
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| arbetet med att skapa en framgangsrik organisation utgdr organisationskulturen
ett viktigt styrmedel. Detta eftersom en stark organisationskultur maximerar de anstall-
das prestation, bade som enskilda individer och i team, vilket darigenom 6kar organisa-
torisk produktivitet och effektivitet (Granberg, 2003; Schein, 2004). Organisationer har
vidare kommit att inse att de anstéllda vill ha ut mer &n bara 16n av sitt arbete, varfor
andra behov maste tillgodoses (Granberg, 2003). Denna studie gjordes pa ett av Sveri-
ges mest framgangsrika foretag, W.L Gore & Associates Scandinavia AB, och under-
sOkte organisationens kultur och ledarskap samt relationen dem emellan. Vidare sags
organisationskulturen i den for studien aktuella organisationen ligga till grund for att de
tva ar i rad utnamnts till Sveriges béasta arbetsplats. En utméarkelse som baseras pa arliga
undersokningar gjorda av Great Place to Work® Institute Sverige. Undersdkningarna ar
baserade pa hur foretagets ledning och medarbetare beskriver verksamheten (Mynews-
desk, 2011).

Organisationskulturens roll for organisatorisk framgang. Mycket forskning har
gjorts inom omradet organisationskultur, varfor ett intresse for vad som gor den fram-
gangsrik vuxit fram. Trots det 6kade intresset finns det fa explicita teorier som behand-
lar hur organisationer kan skapa framgangsrik organisationskultur. Ett av fa teoretiska
ramverk inom omradet ar skapat av Denison och Mishra (1995), vilka har utvecklat en
modell som utreder fyra organisationskulturella faktorer och dess koppling till effektivi-
tet och organisatorisk framgang. Modellen innehaller fyra organisationskulturella egen-
skaper: i) engagemang (involvement), ii) enhetlighet (consistency), iii) anpassningsfor-
maga (adaptability) och iv) mission (mission).

Ledarskapets roll for organisatorisk framgang. Majoriteten av alla praktiker och
ledarskapsforskare ar eniga om att organisatorisk framgang ar beroende av ledarskap.
Det ar manga som har forsokt formulera en allmangiltig definition av begreppet (Sve-
ningsson, Alvesson & Karreman, 2009). Den definition studien anvander sig av ar att
ledaren &r en person som far behdrighet av den egna gruppen att leda och fordela arbetet
samt att medlemmarna i gruppen sjéalva utser ledaren (Granberg, 2003). | denna studie
laggs fokus pa det transformella ledarskapet som enligt Bass (1985) karaktariseras av
rattvisa, integritet, stod och vagledning samt tydliga mal. Transformella ledare motive-
rar sina underordnade till att géra mer an vad som initialt férvantats av dem.

Relationen mellan organisationskulturens framgangsfaktorer och ledarskap.
Forskning har visat att organisationskultur och ledarskap &r starkt sammanlénkade, var-
for det ena inte kan forstas utan det andra. Det innebér darfor att organisationskulturen
maste sta bakom organisationens ledare, och vice versa. Om sa inte &r fallet omojliggors
gemensamma organisatoriska mal och varderingar (Nguyen & Mohamed, 2011; Schein,
2004). Det har aven visats att ledares paverkan pa organisationskultur bast kommer att
forutséga en organisations framtida prestation (Gordon & DiTomaso, 1992).

Denna studie syftar darfor till att undersoka Denisons och Mishras (1995) fyra
organisationskulturella framgangsfaktorer, engagemang, enhetlighet, anpassningsfor-



maga och mission och satta dem i relation till ledarskap. | tillagg till detta kommer det
transformella ledarskapet att utredas i syfte att belysa centrala faktorer gallande ledar-
skapet inom den undersokta organisationen, W.L. Gore & Associates Scandinavia AB
(Gore).

Framgangsrik organisationskultur ar ett intressant amne att studera eftersom det
knyter an till personalvetenskap. Framférallt eftersom det ar viktigt att forsta hur orga-
nisationskulturella faktorer paverkar arbetets organisering, ledning och villkor. D4 rol-
len som personalvetare innebdr att vara ett ledningsstod i olika fragor ar det vidare in-
tressant att studera ledarskapet som fenomen, samt ledarskapets roll i skapandet av en
framgangsrik organisationskultur. Det ar viktigt att forska pa hur framgangsrika organi-
sationer fungerar for att kunna utfora det personalvetenskapliga arbetet pa ett strategiskt
och betydelsefullt satt.

Teori

Under detta avsnitt kommer organisationskultur, organisationskulturella fram-
gangsfaktorer, ledarskap och relationen dem emellan att diskuteras utifran teori och ti-
digare forskning. Den for studien aktuella organisationen, Gore, kommer darefter att
beskrivas samt studiens syfte och fragestallningar.

Organisationskultur

Organisationskultur som begrepp ar mangtydigt varfor det finns ett flertal defini-
tioner att tillga. Denna studie utgick fran den vida anvéanda definitionen nedan (Gran-
berg, 2003):

”A pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it
solved its problems of external adaptation and internal integration, that has
worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to
new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems” (Schein, 2004:17)

| tillagg till ovanstaende innefattar organisationskultur bade explicita och impli-
cita varderingar och synsatt vilka darigenom paverkar varje enskild individs attityder
och beteenden. En organisations varderingar och synsétt kan tydliggéras genom lokalut-
formning, logotyper och organisationsstruktur (Granberg, 2003).

Plakhotnik och Rocco (2011) menar att organisationskultur kan underlatta ska-
pandet av konsensus hos medarbetare nar det kommer till Iampliga tillvagagangssatt for
att uppna organisationens mal och strategier. Vidare menar forfattarna att organisations-
kulturen bidrar till skapandet av ett belonings- och utvérderingssystem baserat pa de
anstalldas prestation. | en fungerande organisationskultur ges de anstéllda rétt verktyg
for att lattare kunna tolka forvantningar fran bade under- och 6verordnade kollegor samt
hantera konflikter pa ett konstruktivt satt. Detta resulterar i att medarbetarna blir battre
pa att anvanda sin kunskap och sina fardigheter vilket leder till 6kad effektivitet och
prestation hos de anstallda. Detta leder i sin tur till att organisationens langsiktiga eko-
nomiska tillvéxt okar (Plakhotnik & Rocco, 2011).



Organisationskulturella framgangsfaktorer

Organisationskultur har pavisats ha ett samband med organisatorisk framgang
avseende medarbetares prestation, organisationens avkastning pa tillgangar samt dess
forséljningstillvéxt (Denison & Mishra, 1995). Det finns mycket forskning inom amnet
organisationskultur, men desto mindre kring vad som gor organisationskulturen fram-
gangsrik (Denison & Mishra, 1995). Denna studie utgar darfor ifran ett teoretiskt ram-
verk av Denison och Mishra (1995) vilka har identifierat fyra egenskaper i organisa-
tionskulturen som é&r positivt relaterade till effektivitet for organisationer. Dessa &r en-
gagemang (involvement), enhetlighet (consistency), anpassningsférmaga (adaptability)
och mission (mission). Ramverket valdes eftersom forfattarna i sin studie valt att foku-
sera pa fler an en framgangsfaktor, vilket ar tillsynes ovanligt, da majoriteten av funna
studier enbart fokuserade pa en faktor.

Framgangsfaktorn engagemang. Engagemang definieras som en medarbetares
kansla av emotionell och intellektuell samhérighet med dennes arbete, organisation,
ledare och kollegor. Engagerade medarbetare karaktariseras av att de, i sitt arbete, gor
mer &n vad som forvéntas av dem. Det innebér exempelvis att medarbetarna gar steget
langre for att ge organisationens kunder god service, de tar egna beslut och initiativ
samt kénner akta stolthet infor sin arbetsplats. Graden av engagemang hos medarbetare
bestammer darfor graden av produktivitet och tillvéxt i organisationen (Branham &
Hirschfeld, 2010). Man har aven funnit att engagemanget avgor hur lang tid medarbeta-
ren kommer att stanna i organisationen samt hur motiverade de ar att uppna organisatio-
nens malsattningar. Forfattarna menar ocksa att om medarbetare upplever sig vara en-
gagerade och delaktiga i arbetet, leder det till finansiell framgang for organisationen
(Branham & Hirschfeld, 2010; Denison & Mishra, 1995).

Framgangsfaktorn enhetlighet. Den andra framgangsfaktorn, enhetlighet, visar
pa organisationens riktning och grad av integrering. En enhetlig organisation préaglas av
att alla medarbetare konsekvent foljer organisationens uppsatta riktlinjer (Denison &
Mishra, 1995). | studien av Gordon och DiTomaso (1992) beskrivs enhetlighet som en
indikator pa att ett organisatoriskt system i nuldget ar valpresterande, men att det pa
langre sikt leder till att organisationen forlorar formagan att anpassa sig efter de forand-
ringar som sker i det omgivande samhéllet. Forfattarna konstaterar att en kombination
av en enhetlig, och for organisationen lamplig organisationskultur, kommer att leda till
positiva resultat i form av 6kad vinst (Denison & Mishra, 1995; Gordon & DiTomaso,
1992).

Framgangsfaktorn anpassningsférmaga. Begreppet anpassningsformaga innebar
att organisationen utvecklar normer och tilltro till den egna formagan att kunna tolka
signaler fran omgivningen och 6versatta dessa till interna beteendemassiga och struktu-
rella forandringar. Det innebér att organisationer tenderar att utveckla en organisations-
kultur som matchar omgivningen och dess krav (Denison & Mishra, 1995). Forfattarna
redogor vidare for att om organisationer inte tar hénsyn till kraven i det omgivande
samhallet tenderar de att utveckla byrakrati och darmed gar miste om férmagan att an-
passa sig. Detta kan jamforas med de organisationer som valjer att anpassa sig till om-
givningens krav och darfor utvecklar ambitiosa malsattningar, prioriterar kundndjdhet
och ar villiga att prova nya idéer. Saledes dr anpassningsformaga en kombination av
tydliga malsattningar, risktagande samt innovation (Gordon & DiTomaso, 1992).

Framgangsfaktorn mission. Den fjarde framgangsfaktorn, mission, visar vilken
instéllning en viss organisation har till hur den dnskar att framtiden ska se ut och vad
som bor uppnas for att na dit. Begreppet mission innehaller organisationens malsatt-



ningar, strategiska beslut samt vision. Mal definieras som det forvantade resultatet av en
organisations prestation och det har visats att tydliga och véldefinierade mal gor organi-
sationen mer framgangsrik. Strategiska beslut hjalper ledningen att valja de alternativ
som leder organisationen i ratt riktning. En organisation med bade kort- och langsiktiga
strategier ar mer framgangsrik an en organisation utan strategi. Slutligen ingar vision i
begreppet mission. Visionen tydliggor organisationens riktning och utgor darfor en vik-
tig del i arbetet med att forbattra organisatorisk framgang (Khan, Afzal, Chaudhry &
Khan, 2010).

Avslutningsvis har egenskaperna enhetlighet och mission visat sig vara béttre
lampade att forutse forsaljningstillvaxt, jamfort med engagemang och anpassningsfor-
maga (Denison & Mishra, 1995). Samtliga beskrivna framgangsfaktorer har aven visat
sig vara viktiga nér det kommer till att bedoma kvalitén, antalet néjda medarbetare och
deras arbetsprestation (Denison & Mishra, 1995). Det ar darfor lampligt att anvanda
Denisons och Mishras (1995) teoretiska ramverk eftersom samtliga faktorer leder till
organisatorisk effektivitet och darigenom framgang.

Ledarskap

Ledarskap skiljer sig fran chefskap. Det senare definieras av Granberg (2003)
som en person som formellt utsetts av foretagets ledning for att 16sa utvalda uppgifter,
sasom budgetarbete och skapande av strukturer och regelsystem. Ledarskap definieras
istallet som den person som far behorighet av den egna gruppen att leda och fordela
arbetet (Granberg, 2003). Behorighet innebéar att medlemmarna i gruppen frivilligt 6ver-
lamnar ledarskapet till en utvald person. Vem som anses vara behdrig som ledare styrs
framst av tva faktorer, sakkunnande och personliga egenskaper. Ledarskap handlar dven
om att hantera det organisationen inte kan planera for eller forutse. En ledare ar darmed
medveten om att osékerhet och oférutsdgbarhet inte kan undvikas varfér denna istéllet
visar tilltro till de anstalldas férmaga att hantera ovantade handelser. Ledare inser ocksa
vardet av att skapa kongruens mellan organisationens visioner, mal och véarderingar
(Hoogervorst, Van Der Flier & Koopman, 2004).

Transformellt och transaktionellt ledarskap. Bass (1985) identifierar tva typer av
ledarskap, vilka bendmns som transformellt (transformational) respektive transaktionellt
(transactional) ledarskap. Den transaktionella ledaren uppmuntrar till en viss niva av
engagemang, lojalitet och prestation bland sina underordnade och ser till att uppfylla
deras behov och 6nskningar om de uppnar forvantade resultat. Darigenom fokuserar det
transaktionella ledarskapet pa den enskilde individens behov och férvantningar dar leda-
rens fokus hamnar pa att betala ut 16ner och ge bekraftelse till de anstéllda (Bass, 1985).

Denna studie har istéllet valt att fokusera pa det transformella ledarskapet efter-
som det kan bidra med mer &n enbart beléningssystem och bekréftelse till medarbetarna.
Detta ledarskap praglas av integritet, rattvisa, tydliga mal samt stod och véagledning.
Den transformella ledaren uppmuntrar till autonomi och sjalvforverkligande, samt delar
med sig av sin expertis, vilket ytterligare starker fortroendet mellan ledaren och dennes
medarbetare (Bass, 1985). Det transformella ledarskapet kdnnetecknas vidare av att le-
daren motiverar sina underordnade att géra mer an vad som initialt forvantats av dem.
Det kan uppnas genom att ledaren visar pa vikten av ett vardeskapande resultat och hur
ett sadant kan astadkommas. Ledaren uppmuntrar ocksa de underordnade till att priori-
tera teamets basta framfor egna intressen samt visar pa vikten av att de underordnade
inte bara kanner trygghet och far bekraftelse i sitt arbete, utan de dven kan uppna en
niva av sjalvforverkligande (Bass, 1985).



Hoogervorst med flera (2004) presenterar fem dimensioner vilka kopplas till det
transformella ledarskapet och dess arbetssatt. M6jliggorande (enablement) &r den forsta
av dessa dimensioner och innefattar frihet och autonomi, som har visat sig vara viktiga
aspekter i skapandet av en 6vergripande ordning men &ven for att mojliggéra medarbe-
tarnas egen utveckling. Den andra dimensionen, hansynstagande, (consideration) hand-
lar om relationen mellan ledare och medarbetare, dar empatisk férmaga spelar en stor
roll. Integrering (integration) ar den tredje dimensionen och handlar om att skapa delta-
gande och engagemang bland medarbetarna. Detta menar forfattarna, &r nédvandigt for
att skapa lojalitet hos medarbetarna. Den fjarde dimensionen &r enhetlighet (consisten-
cy) som handlar om att ledaren ska arbeta utifran begreppet “walk the talk”, ett begrepp
som Granberg (2003) definierar som att ledare personifierar organisationskulturen och
darmed lever som de lar. Femte och sista dimensionen, vagledning (guidance), innebéar
att ledaren styr medarbetarna mot de syften och mal som finns i organisationen (Hoo-
gervorst m.fl., 2004).

Relationen mellan organisationskulturella framgangsfaktorer och ledarskap

Det har visats att en organisations grundare och ledning har en avgdrande bety-
delse for hur organisationskulturen utvecklas, formas och férdndras (Granberg, 2003). |
arbetet med att utveckla en organisationskultur kopplas ofta kulturbegreppet samman
med organisationens strategi och struktur. En organisations framgang och overlevnad
kraver inte bara en tydlig strategi och struktur utan &ven en organisationskultur som
skapar normer och darigenom rétt beteenden hos medarbetarna (Granberg, 2003). An-
svaret att skapa motiverade och engagerade medarbetare ligger darfor hos ledningen,
vars priméra uppgift ar att visa omtanke om medarbetarna och darmed skapa ratt forut-
sattningar for en trivsam arbetsmiljo, praglad av tillit (Branham & Hirschfeld, 2010).
Branham och Hirschfeld (2010) menar att det ar ledningen som skapar organisationskul-
turen samt inspirerar till sjalvfortroende och tillit hos medarbetarna, faktorer som i sin
tur satter pragel pa arbetsplatsen.

Ledarskapets paverkan pa engagemang. En framgangsfaktor for organisationer
ar skapandet av engagerade medarbetare, dar ledarskap spelar en avgdrande roll. For att
lyckas engagera medarbetare ar det avgdrande att den hogsta ledningen genuint bryr sig
om de anstallda och &r fast beslutna att skapa en bra arbetsplats. Dessutom har ledning-
en mojlighet att paverka organisationskulturen samt uppmuntra till tillit och fértroende
hos medarbetarna. Om det ska lyckas &r det viktigt att hogsta ledningen paverkar ledare
langre ner i organisationen, for att pa sa satt kunna skapa engagemang (Branham &
Hirschfeld, 2010). For att skapa engagemang hos de anstallda ar det ocksa nodvandigt
att organisationens ledare d&r omtdnksamma, kompetenta och engagerade. Vidare beho-
ver ledningen mojliggora delaktighet och skapa en enhetlig riktning inom organisatio-
nen (Branham & Hirschfeld, 2010).

Ledarskapets paverkan pa enhetlighet. I en artikel skriven av Gordon och Di-
Tomaso (1992) redogors for framgangsfaktorn enhetlighet i relation till ledarskap. For-
fattarna menar att ett enhetligt synsétt hos ledningen kan forbattra prestation inom en
organisation, eftersom det visar att organisationen har en policy for hur man ska agera i
olika situationer. Det i sin tur bidrar till ett férebyggande av att enskilda chefer agerar
utefter egna preferenser, istallet for organisationens basta. Forfattarna menar vidare att
en brist pa enhetlighet inom organisationen ocksa kan leda till att den gar miste om be-
tydande mojligheter som skulle kunna fora organisationen framat.



Ledarskapets paverkan pa anpassningsformaga. Framgangfaktorn, anpassnings-
formaga, ar en kombination av malsattningar, risktagande och innovation (Gordon &
DiTomaso, 1992). Det ar darmed avgorande att ledningen tydligt kommunicerar ut de
mal som finns i organisationen, bade for enskilda medarbetare och for verksamheten i
stort (Branham & Hirschfeld, 2010). Branham och Hirschfeld (2010) menar vidare att
medarbetares idéer, avseende strategier, arbetsprocesser, nya uppfinningar och kost-
nadsbesparingar, bor tas i beaktande och belénas om dessa implementeras. Studier i
amnet indikerar att det finns ett samband med nivan av risktagande och innovation inom
organisationer. Forskning visar dven att en organisationskultur dar ledningen uppmunt-
rar till innovation och nytdnkande, okar produktiviteten bland de anstéllda. Det, efter-
som ledningen genom att skapa normer, kanslor och véarderingar, fraimjar en innovativ
och autonom organisationskultur praglad av en tilltro till den enskilde individen (Eriks-
son-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2006).

Ledarskapets paverkan pa mission. En av de identifierade framgangsfaktorerna,
mission, har visats ha ett samband med ledarskap. Mission skulle kunna likstallas med
ett for organisationen utopiskt scenario, en drom, dar ledningen spelar en avgorande roll
genom att visa medarbetarna hur framgang kan skapas genom forbattring av arbetspre-
station. Nagot som i sin tur & sammanlankat med organisationens mission och darige-
nom med malsattningar, strategiska beslut och vision (Khan m.fl., 2010).

Branham och Hirschfeld (2010) menar att det &r av stor vikt att de anstélldas
egna mal ar i linje med organisationens mal, for att pa sa vis uppna organisatorisk fram-
gang. Det innebar att alla anstallda bor fa sina roster horda for att darigenom kunna ska-
pa ett gemensamt mal. Genom att utveckla ett gemensamt organisatoriskt mal med hjalp
av varje medarbetares asikt, kan organisationen se till att bade foretagets och medarbe-
tarnas mal tas i beaktande. For att mojliggora detta kravs det att hogsta ledningen ar
tydliga kring malen och kommunicerar ut dem till medarbetarna. Vidare maste den led-
ning som finns pa en lagre organisatorisk niva se till att dessa mal sammanlankas med
de anstélldas egna malsattningar och visioner. Viktigt ar aven att hogsta ledningen &r
tydlig i sin kommunikation av organisationens mal till 6vriga ledare, eftersom de i sin
tur maste forstd malen for att kunna férmedla och géra dem meningsfulla for varje med-
arbetare. FOr att citera Jac Fitz-Enz: “Commitment is not to an organization, it is to the
leader’s vision and to the culture that follows on that vision” (Branham & Hirschfeld,
2010:65).

Denna studie syftar till att jamfora huruvida teorin inom omradet stammer Gver-
ens med verkligheten pa den utvalda organisationen, Gore. Det eftersom det finns ett
varde i att undersoka samtliga framgangsfaktorer i en och samma organisation. En or-
ganisation som bevisligen ligger i framkant vad galler framgangsrik organisationskultur.
Studiens resultat kopplas aven till personalvetenskap, med avsikten att belysa Human
Resources (HR) roll i skapandet av framgangsrik organisationskultur.

Den for studien aktuella organisationen

Verksamheten drivs i totalt 30 olika lander med 9000 anstallda och har sedan
starten laserat atskilliga innovationer. ldag & Gore en ledande tillverkare av tusentals
produkter inom textil, industri, elektronik och medicin. Det mest kdnda varumaérket ar
GORE-TEX®, som bland annat anvénds i skydds- och sportklader (Gore 2011a, Hamel,
2008; Mynewsdesk, 2011).

Organisationens grundare, Bill Gore, hade en vision att bygga ett foretag utan hi-
erarkier, chefer eller direktorer dar medarbetarna sjalva far vélja sina egna arbetsuppgif-



ter. Varje medarbetare, oavsett nivd inom organisationen bendmns som “associate”
(Gore 2011b; Hamel, 2008). Dessutom har alla associates en sponsor, en ledarroll som
innebdr att sponsorn stodjer och vagleder andra associates, vilka i sin tur bendmns spon-
sees. P& W.L. Gore & Associates Scandinavia AB, en sélj- och marknadsféringsorgani-
sation, finns idag 13 sponsorer av totalt 45 anstéllda (G. Carlsson, personlig kommuni-
kation, 16 maj, 2011). Denna studies definition av ledarskap likstélls darfér med spon-
sorrollen.

Istéllet for hierarkier anvander sig Gore av en rutnéts- eller natverksstruktur, vil-
ket innebdr att varje individ i organisationen teoretiskt sett har en koppling till alla
andra. Kommunikationsvagarna ar direkta — fran person till person, och alla i organisa-
tionen har samma mal “att tjdna pengar och ha kul under tiden”. Bill Gores ledningsfilo-
sofi &r inspirerad av Douglas McGregors Teori Y, i vilken Douglas McGregor bland
annat havdar att manniskan sjalvmant soker ansvar och anvénder sig av sin uppfinnings-
rikedom och sin kreativitet for att I6sa organisatoriska problem (Granberg, 2003, Gore,
2011 (b); Hamel, 2008).

For andra aret i rad (2010 och 2011) ar Gore utsett till drets basta arbetsplats i
kategorin smaforetag, vilket utses av Great Place to Work® Institute Sverige. Denna
undersokning utfors arligen av institutet och ger en bra bild av vad organisationen sager
utat och hur val det stammer 6verens med de anstélldas upplevelse. Dessutom har Gore
upprepade ganger legat pa topplistor vérlden over i samma kategori (Mynewsdesk,
2011). Gore var darfor ett sjalvklart val att gora studien pa, eftersom denna studie foku-
serar pa hur framgangsrik organisationskultur kan skapas och bibehallas.

Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie var att kartlagga om faktorerna: engagemang, enhetlig-
het, anpassningsférmaga och mission ligger till grund for organisationskulturen pa
Gore. Darefter undersoktes om det fanns ett samband mellan ledarskapet pa Gore och
dessa faktorer samt huruvida ett transformellt ledarskap rader i organisationen. Syftet
konkretiserades med foljande fragestallningar:

1. Ingar de organisationskulturella framgangsfaktorerna enhetlighet, anpassningsfor-
maga, engagemang och mission i Gores organisationskultur?

2. Ar ledarskapet pd Gore transformellt och, om sé &r fallet, praglas det av mojliggo-
rande, hansynstagande, integrering, enhetlighet och vagledning?

3. Hur ser relationen ut mellan de organisationskulturella framgangsfaktorerna och
ledarskapet pa Gore?

Metod

Denna studie utgick ifran en kvalitativ metod dar intervjuer holls med utvalda
anstallda pa Gore. Intervjuerna var semistrukturerade och intervjumallen baserades pa
den for studien relevanta teorin. Insamlad data transkriberades och analyserades darefter
tematiskt. Detta gjordes for att mojliggora en jamforelse mellan teori och verkligheten
pa Gore.


http://www.gore.com/
http://www.gore.com/

Design

Denna studie utformades som en fallstudie eftersom fallstudier studerar vad som
sker under verkliga forhallanden. Nagot som gor att ingdende kunskap om det studerade
fenomenet kan erhallas (Wallén, 1996). Den for studien valda forskningstekniken &r
kvalitativ, i form av intervjuer och bandinspelning, eftersom det lampar sig bast for stu-
dier av sadant som inte ar direkt matbart, sasom upplevelser, attityder, varderingar och
vardagligt beteende (Silverman, 2006; Wallén, 1996). Vidare mojliggor den kvalitativa
metodiken en djupare forstaelse av ovan namnda fenomen, nagot som inte kan nas ge-
nom enkatundersokning (Silverman, 2006). Intervjuer anvandes da det fanns ett intresse
for att undersoka hur Gores anstéllda upplever och resonerar kring de vérderingar och
attityder som organisationskulturen bestar av och de beteenden som dessa genererar.
Fortsattningsvis beaktades analysens epistemologi utifran ett essentialistiskt/realistiskt
perspektiv vilket innebar att respondenternas erfarenheter och motivation konkretisera-
des (Braun & Clarke, 2006)

Deltagare

Studiens respondenter utgjordes av nio anstallda pa Gore vilka valdes ut och
kontaktades av handledaren pa foretaget utifran énskemal som framférdes. Det var stor
spridning pa respondenterna avseende alder, kon, yrkesroll, division inom foretaget,
utbildning samt erfarenhet inom Gore. En av respondenterna hade aven internationell
erfarenhet vilket efterfragades eftersom Gore ar en global organisation. Av totalt 45
anstallda utgdr 13 av dessa sponsors (ledare), varav fem intervjuades i denna studie. |
tillagg till detta intervjuades fyra associates (medarbetare), ett urval som ansags tillrack-
ligt stort for att fa en bra bild av féretaget.

Tillvagagangssatt

Intervjuerna genomférdes pa Gore i ett lugnt och avskiljt konferensrum. Syftet
med detta var att skapa en avslappnad miljé under intervjun och fa respondenten att
kénna sig bekvam i situationen. Nérvarande under varje intervju var totalt tre personer,
vilka utgjordes av forskarna samt en respondent. Fore intervjun informerades respon-
denten om forskarnas namn, utbildning samt syftet med intervjuerna och uppsatsen.
Intervjuerna genomfordes genom att en forskare var huvudansvarig for att stalla fragor
till respondenten och den andra for att skriva stédanteckningar som komplement till
bandinspelningarna. Denne bistod dven med kompletterande fragor vid behov (Linde-
6w, 2008). Varje intervju spelades in med bandspelare och varade mellan 30 till 40
minuter.

Transkribering. Varje intervju transkriberades, vilket tog uppskattningsvis fem
timmar per intervju. Det var stundtals svart att uppfatta vad respondenterna sade. En
fordel var dock att transkriberingarna utfordes tatt inpa intervjutillfallet och att bada
forskarna var narvarande vid samtliga intervju- och transkriberingstillfallen. Wallén
(1996) papekar vikten av att transkriberingen bor ske sa snabbt som majligt inpa inter-
vjutillfallet och géarna fore ndstkommande intervju.

Instrument

| den aktuella studien anvandes en semistrukturerad intervjumall. Detta ledde till
att en balans, mellan att styra intervjun och tillata den att flyta ivag pa intressanta stick-
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spar, kunde skapas (Silverman, 2006). Den semistrukturerade formen ansags mojliggora
en bredare insamling av data vilken hade kunnat forbigas om en strukturerad intervju-
metod hade anvénts.

Intervjumallen hade tva huvudsakliga frageomraden vilka skapades utifran studi-
ens teoretiska ramverk. Det forsta frageomradet var organisationskulturella framgangs-
faktorer. Detta baserades pa Denisons och Mishras (1995) teori innehdllande de fyra
framgangsfaktorerna enhetlighet, anpassningsformaga, engagemang och mission. Ut-
ifrdn varje framgangsfaktor togs en eller tva lampliga fragestallningar fram. Ett exempel
pa en fragestillning géllande framgangsfaktorn enhetlighet var ”Arbetar ni i dagslaget
med att skapa en enhetlig riktning i organisationen, exempelvis avseende kultur och
malsittningar?” Till varje enskild framgangsfaktor adderades darefter en fraga som be-
handlade om ledarskapet hade nagon paverkan pa respektive framgangsfaktor. Detta for
att utreda ett potentiellt samband dem emellan. Foljdfragan pa enhetlighet blev saledes
”Anser du att ledningen tydliggor denna riktning?”’

Intervjumallens andra frageomrade var ledarskap. Fragorna baserades pa teorin
om det transformella ledarskapet, for att pa sa sitt besvara fragestillningen: ”Ar ledar-
skapet pa Gore transformellt och praglas ledarskapet av dimensionerna méjliggorande,
hinsynstagande, integrering, enhetlighet och végledning?” Avseende dimensionen hin-
synstagande stélldes frdgan ”Anser du att medarbetare och ledning tar hdnsyn till var-
andra?” Totalt bestod intervjumallen av 15 fragor, vilka var av 6ppen karaktar for att
inte forutsatta ett svar.

Dataanalys

Tematisk analys ar ett flexibelt och vanligt férekommande forskningsverktyg
som anvands for att analysera kvalitativa data (Braun & Clarke, 2006). | denna studie
anvandes denna analysmetod for att identifiera och beskriva de ménster som fanns i den
insamlade datan, vilken utgjordes av nio intervjuer med medarbetare pa Gore. Efter att
intervjuerna genomforts kategoriserades all data utefter studiens tre fragestéallningar
samt efter de fragor som stallts till respondenterna utifran intervjumallen. Utifran denna
inledande kategorisering utreddes om det fanns nagra likheter i hur de olika responden-
terna svarat pa respektive fraga och nar sa var fallet placerades dessa svar i samma ka-
tegori. Darefter knots varje specifik svarskategori an till vald teori och analyserades.
Studiens analys var semantisk vilket innebar att det empiriska materialet tolkades ut-
ifran det som respondenterna explicit uttalat istallet for genom en mer djupgaende ana-
lys (Braun & Clarke, 2006).

Forskningsetiska aspekter

Vid utférandet av studien fanns ett antal forskningsetiska aspekter att ta hansyn
till. Initialt informerades alla respondenter om vad studien syftade till och vilken roll
den enskilda individen spelade i undersokningen samt att dennes deltagande var frivil-
ligt och att intervjun spelades in, vilket Silverman (2006) menar &r av stor betydelse. |
enlighet med forfattarens redogorelse for etiska aspekter, informerades samtliga respon-
denter om att resultatet fran intervjun skulle kopplas samman med teori och tidigare
forskning inom omradet for att darefter analyseras i kluster. Alla respondenter informe-
rades aven om att anonymitet radde i studien, i syfte att inte offentliggora uttalanden
och darmed peka ut nagon (Silverman, 2006).
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Reliabilitet och validitet

For att lasaren béttre skall kunna avgdra studiens trovardighet kommer dess reli-
abilitet och validitet att problematiseras. Reliabiliteten avgérs av huruvida samma resul-
tat kan uppnas vid ett annat tillfalle, antigen av samma forskare eller av ndgon annan
(Silverman, 2006). For att uppna en hog reliabilitet i den aktuella studien har den gjorts
transparent avseende tydliga beskrivningar av tillvagagangssatt. Aven studiens teoretis-
ka utgangspunkt har tydliggjorts eftersom teorin lag till grund for de tolkningar som
gjordes av det insamlade intervjumaterialet. Innan intervjuerna granskades intervjumal-
len genom att fragorna testades pa utvalda individer. Intervjuerna spelades dven in och
transkriberades utforligt, &ven det i syfte att starka studiens reliabilitet (Silverman,
2006).

Vidare bor dven validitet tas med i beaktande av studiens trovardighet. Validitet
definieras som hur val en testmetod mater det den avser mata. Da studien var kvalitativ
bor ett antal aspekter tas i beaktande. FOrst och framst &r det viktigt att vara medveten
om forskarnas paverkan pa situationen i sig, vilket beaktades genom att intervjuerna
genomfordes i, en for respondenten, trygg miljé. Forskarnas egna varderingar ar ocksa
en viktig del avseende studiens validitet samt huruvida respondenten svarar sanningsen-
ligt pa fragorna (Lindeléw, 2008). Med tanke pa att alla respondenterna besvarade fra-
gestallningarna pa ett likartat satt torde sanningshalten vara hog. Da forskarna redan
innan intervjuerna hade grundldggande kunskap om Gores organisationskultur, kan det
tankas att selektiv varseblivning paverkade de spontana intervjufragorna varfor viss
kritik kan riktas mot att sadana stélldes (Mabon, 2004).

Resultat

| det hér avsnittet kommer intervjuernas resultat att redovisas. Denna studies tre
fragestallningar kommer att utgora resultatets huvudstruktur. Under varje fragestallning
finns en understruktur bestdende av de frdgeomraden som baserats pa den teoretiska
referensramen. Det forsta stycket efter varje frageomrade ar en summering av gruppen
medarbetares (associates/sponsees) svar, och det efterféljande stycket & en summering
av gruppen ledares (sponsors) svar.

Ingar de organisationskulturella framgangsfaktorerna enhetlighet, anpassnings-
formaga, engagemang och mission i Gores organisationskultur?

Framgangsfaktorn enhetlighet. Intervjumallens forsta fragestallning behandlade
huruvida en enhetlig riktning finns pa Gore. | detta stycke presenteras gruppen medar-
betares tankar kring enhetlighet. Samtliga medarbetare uttryckte att det finns en enhetlig
riktning i organisationen, men gav anda olika exempel pa vad enhetlighet innebéar for
dem. Halften av medarbetarna menade att det inom varje division pa Gore rader enhet-
lighet avseende malsattningar och strategier och att varje division i mangt och mycket
skater sig sjalv. Vidare ansag medarbetarna att det, exempelvis finns en enhetlig mal-
sattning som de anstéllda stravar efter, som gar ut pa att Gores produkter ska vara de
bésta pa marknaden och alltid uppfylla kravet pa vad de forvéntas géra. En medarbetare
betonade vikten av att bade ledare och medarbetare séander ut ett unisont budskap kring
vikten av organisationskulturen. Denna person menade vidare att medarbetare som varit
med lange i organisationen, oavsett position, upplever att organisationskulturen haller i
bade bra och daliga tider, varfor denne ansag att organisationskulturen haller i langden.
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I likhet med ovanstaende menade dven samtliga respondenter i gruppen ledare att
det finns en enhetlig riktning i organisationen. Halften av ledarna svarade likt respon-
denterna i gruppen medarbetare att organisationens riktning tydliggérs genom mal och
visioner som anpassas lokalt. Resterande ledare pekade istéllet pa att organisationskul-
turen skapar en enhetlig riktning inom Gore eftersom organisationskulturens innersta
karna, tillika Gores grundlaggande organisationskulturella vérderingar, bidrar till en
global enhetlighet. En av ledarna menade att: ”Du kommer att uppleva ungefar samma sak
vare sig om du pratar med mig eller om du skulle prata med nagon amerikan eller italienare
eller om du aker till Japan.” I tillagg till detta menade en ledare att &ven Gores kéarnverk-
samhet, materialet ePTFE, skapar en enhetlighet eftersom det ar utgangspunkten for alla
innovationer.

Framgangsfaktorn anpassningsférmaga. Den andra fragestallningen behandlade
Gores anpassningsformaga till omgivningen. Samtliga medarbetare var eniga om att
Gore anpassar sig efter krav fran kunder och samhéllet i stort genom att kontinuerligt
skapa innovativa produkter med syfte att uppna de forvantningar marknaden har pa va-
rumarket. Dock menade flertalet medarbetare samtidigt att Gore inte helt anpassar sig
efter omgivningens krav eftersom de stravar efter att arbeta etiskt, moraliskt och milj6-
vanligt, kombinerat med att halla strikt pa organisationskulturen och Gore-andan. En
respondent uttryckte det sahir: Vi tappar hellre en affar &n att anpassa oss helt och jobba
pa ett satt som vi inte vill.”

Det handlar vidare om att skapa en balans dar vissa delar pa Gore &r bestaende
och darfor utgor ett fundament for hela organisationen, samtidigt som andra delar kan
vara mer dynamiska, sdsom nya varderingar och riktlinjer avseende organisationens
riktning. En balans som respektive team och division ansvarar for att uppratthalla. En av
medarbetarna betonade ocksa att Gore, utifran sett, kan uppfattas som en nagot rigid och
bakatstravande organisation, men konstaterade att organisationen sedan start har haft ett
bra resultat.

Majoriteten av respondenterna i gruppen ledare, menade att Gore ar konservativa
nar det galler forandringar eftersom de stravar efter noggrannhet och langsiktighet. Med
detta menas att forandringar troligtvis tar langre tid pa Gore i jamforelse med andra fo-
retag. | tillagg till detta menade flertalet ledare att Gore lyssnar in omgivningen, genom
att standigt komma med nya innovationer, och alltid stravar efter att ligga i framkant
vad galler produktutveckling. Aven i denna grupp menade en ledare att Gore aktivt stra-
var efter att behalla sin ledande position, dock utan att anpassa sig for mycket efter kun-
dernas dnskemal. Respondenten havdade att Gores framgangar beror pa att foretaget har
lyckats med att kombinera en stark karnverksamhet samtidigt som de anpassar sig efter
det omgivande samhaéllet. Flertalet av ledarna betonade dven har vikten av balans mel-
lan att anpassa sig efter samhéllets krav samtidigt som det &r viktigt att bevara den star-
ka organisationskulturen.

| tillagg till ovanstaende fragestéllning stalldes ytterligare en fraga avseende or-
ganisationens anpassningsformaga. Denna behandlade mer specifikt i vilken utstrack-
ning Gores organisationskultur &r forandringsbenagen. Samtliga respondenter i bada
grupperna var eniga i denna fraga och menade att organisationskulturen standigt maste
anpassas for att vara levande och modern, samtidigt som dess grundkarna fran 50-talet
maste bevaras. De konstaterade aven att omvarldsfaktorer endast kan paverka organisa-
tionskulturens yttre lager men att dess kéarna inte kan paverkas. Att halla organisations-
kulturen levande ligger pa allas ansvar vilket innebar att organisationskulturen l6pande
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maste ifragasattas och omdefinieras. Halften av ledarna betonade ocksa att det ar enkelt
att efterleva Gore organisationskultur eftersom den endast innehaller fyra grundvarden.

Framgangsfaktorn engagemang. Intervjumallens tredje fragestallning berorde
medarbetarnas respektive ledarnas upplevelse av engagemang och samhdrighet med
Gore. Samtliga medarbetare uttryckte ett stort engagemang for Gore och en av dessa
beskrev arbetet som fritt under ansvar: “’det &r ingen som kommer in och vad har du gjort
idag, utan jag gor mitt arbete och det ar upp till mig att ta tag i saker och ting som jag inte
tycker fungerar.” | tillagg till detta belyste flertalet medarbetare att majoriteten av de
anstallda har arbetat pa Gore valdigt lange, vilket beror pa en stark samhdrighet med
kollegor, organisation och ledare. Dessutom tog medarbetarna upp ytterligare anled-
ningar till deras upplevelse av engagemang, sasom mdjligheten att paverka den egna
arbetsrollen, att arbeta i team samt stoltheten Gver att tillhéra ett innovativt och framat-
stravande foretag dar produkten star i centrum.

Samtliga ledare héll med om ovanstaende kansla av engagemang, och menade att
Gore ar en engagerad arbetsgivare som bryr sig lite extra om sina medarbetare, varde-
ringar de menar grundar sig i organisationskulturen. Flertalet ledare tog ocksa upp det
faktum att det erbjuds stora utvecklingsmojligheter inom organisationen och att arbetets
karaktar kan forandras l6pande. Det ar dock viktigt att ta for sig och vara driven for att
fa ta del av de har mojligheterna. En av ledarna menade vidare att ytterligare en anled-
ning till dennes engagemang beror pa forekomsten av ledare istallet for chefer, kombi-
nerat med det faktum att organisationen &r ickehierarkisk. En annan ledare papekade
dock att det kan finnas en risk med att k&nna stark identifikation och engagemang med
en organisation, da det kan leda till att individen arbetar for mycket och att privatlivet
darigenom blir lidande.

Framgangsfaktorn mission. Denna intervjufrdga behandlade medarbetarnas re-
spektive ledarnas uppfattningar om vilka mal och visioner Gore har. Hélften av medar-
betarna menade att organisationens mal ar att 6ka omsattningen, vara en betydande ak-
tor och utgora det basta alternativet pa marknaden. Oavsett produkt ska Gore ha den
bésta kvalitén och kontinuerligt forbattras och véaxa som foretag. Forutom detta ska bade
medarbetare och organisation ma bra, varfér en viktig del av missionen &r att manniskan
star i centrum. Resterande medarbetare betonade istallet att Gore inte bara pratar om
mal och visioner utan dven arbetar aktivt for att uppna dem samt att viktiga drivkrafter i
det arbetet &r innovation och produktutveckling.

Flertalet ledare redogjorde for att samtliga anstallda har som gemensamt mal att
skapa innovativa produkter att erbjuda sina kunder. Dar spelar organisationskulturen en
viktig roll eftersom ledarna tror att organisationskulturen bidrar till skapandet av en kre-
ativ och stimulerande miljé dar manniskor och material kan utvecklas. En av ledarna
uttryckte att: ’vi kommer ju inte na malen for vara, for var personal, om vi inte nar vara af-
farsmassiga mal. ” Vidare namndes att det inte gar att sarskilja Gores lokala mal och vi-
sioner fran de globala malsattningarna.

Ar ledarskapet pa Gore transformellt och, om s &r fallet, praglas det av moj-
liggbrande, hansynstagande, integrering, enhetlighet och vagledning?

Dimensionen méjliggorande i det transformella ledarskapet. Det férsta frageom-
radet avseende det transformella ledarskapet pa Gore, behandlade fragan om medarbeta-
re och ledare upplever frihet och autonomi i sitt arbete. Alla medarbetare upplever sig
ha stor frihet i sitt arbete och menade att det ar en av de vasentligaste anledningarna till
varfor de har valt att stanna kvar pa Gore. Vidare redogjorde halften av medarbetarna

14



for att deras befattningsbeskrivningar i princip ar obefintliga och att de sjalva far lagga
upp arbetet pa det satt som passar dem bést. En av medarbetarna uttryckte att: ”Man litar
pa att man gor det och sedan far man borja bygga upp sitt eget namn. Och det ar ju frihet i
allra hogsta grad skulle jag vilja séga.”

Samtliga ledare var aven helt eniga om att de upplever en stor frihet i sitt arbete
och att de kan lagga upp sitt arbete pa det satt som passar dem béast. En av ledarna me-
nade vidare att organisationen maste ge frihet till de anstallda for att kunna vaxa och
havdade att sa ar fallet pa Gore. Av vikt, menade respondenten, ar dock att kulturens
fyra vagledande principer tas i beaktande och att frihet pa Gore inte ar synonymt med
anarki, utan att det istéllet grundar sig i en respekt for den enskilda ménniskan och en
tilltro till individens formaga.

Dimensionen hansynstagande i det transformella ledarskapet. Den andra frage-
stallningen, avseende det transformella ledarskapet pa Gore, behandlade frdgan om
medarbetare och ledare tar hansyn till varandra. En av ledarna menade att: ”Ja, det byg-
ger ju pa hansyn, utan hansyn s& har du inte den rollen”. Samtliga respondenter, i bada
grupperna, menade att relationen mellan ledare och associates praglas av hansynstagan-
de och flertalet tog upp exemplet att Gore litar pa att den enskilda individen utfor sitt
arbete pa ett bra satt. Dessutom redogjorde majoriteten av respondenterna i bada grup-
perna for att samarbetet mellan parterna bygger pa arlighet samt att det finns en mojlig-
het att byta ledare, sponsor, eller medarbetare, sponsee, om samarbetet inte fungerar.
Vikten av att vara en lagspelare belystes av flertalet respondenter eftersom arbetet till
stOrsta delen utfors i team. En medarbetare uttryckte det som:

“"Man maste lira i team, man mdste visa hdansyn, man mdste visa respekt /.../
det tror jag faktiskt ar ett av de elementen som byggts upp till att det har gor
Gore annorlunda mot manga andra stallen. ”

Slutligen menade majoriteten av medarbetare och ledare att arbetsmiljon pa
Gore &r Oppen, respektfull och préglas av direktkommunikation samt att den som sitter
pa information har ett ansvar att dela med sig av den.

Dimensionen integrering i det transformella ledarskapet. Den tredje fragestall-
ningen berdrde medarbetares och ledares upplevelse av engagemang och delaktighet i
arbetet. Medarbetarna var aterigen eniga om att de kdanner engagemang for organisatio-
nen, vilket halften av dem anséags bero pa att de far maojligheten att arbeta med kénda
produkter for ett marknadsledande varumarke. En medarbetare h&vdade att det ar de
breda arbetsuppgifterna, det omfattande ansvaret och det langsiktiga perspektivet som
skapar dennes engagemang. En annan medarbetare papekade aterigen vikten av att vara
en del i teamet eftersom medarbetaren genom teamet far upp dgonen for vilka talanger
denne har och hur de pa béasta satt kan forvaltas.

| gruppen ledare svarade samtliga respondenter att de upplever en stark kansla av
engagemang och delaktighet i arbetet pa Gore, men anledningarna till detta var av varie-
rande karaktar. En ledare utvecklade det med att saga att medarbetarna alltid far stod
och uppmuntran fran ledningen. Ytterligare en ledare menade att Gore som organisation
ar véldigt transparent vilket gor att alla vet vad de andra kollegorna arbetar med och hur
det gar for dem. Detta ansag respondenten bidra till dennes upplevelse av engagemang
och delaktighet for arbetet. En tredje ledare talade mycket om det egna ansvaret i att
skapa och kanna engagemang och menade att det ar upp till individen att driva pa, ta
plats och komma med nya initiativ och idéer. Annu en ledare menade att direktkommu-
nikation betyder mycket for dennes delaktighet i arbetet eftersom det mojliggor kom-
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munikation endast mellan bertrda parter, utan inblandning av andra. Avslutningsvis
svarade en ledare att Gore dr en kreativ och rik miljo att jobba i och att denne alltid ser
fram emot att ga till jobbet:

”Jag har ju aldrig ndgon fundering pa att om det har ska bli en bra dag el-
ler inte pa nagot satt, utan jag har alltid haft kul nar jag har gatt till jobbet
och jag har som regel alltid haft en utveckling, s& mycket jag har behovt det.
Sedan finns det vél, det klart det &r inget paradis, det har funnits en del da-
gar som jag tycker att idag har vi nagra riktigt trdkiga grejer att ta tag i,
men det, s&nt finns det alltid, men i det stora hela d& s& ar det som alltid kul
att jobba, det &r kul att komma till den har miljon.”

Dimensionen enhetlighet i det transformella ledarskapet. Den fjarde fragestall-
ningen berdrde medarbetarnas upplevelse av om ledarna pa Gore lever efter organisa-
tionskulturen. Halften av medarbetarna menade att ledarna i sitt dagliga arbete lever
efter organisationskulturens fyra véagledande principer: freedom, fairness, commitment
och waterline. En av respondenterna ansag aven att Gores VD har en stark kulturbarar-
formaga. Vidare menade respondenten att medarbetare som har varit en del av organisa-
tionen en langre tid, exempelvis VD:n, generellt har lattare for att féra organisationskul-
turen vidare. En annan medarbetare pekade istéllet pa symboliska aspekter sasom att
ledare, i likhet med medarbetare, foljer Gores policyhandbok och inte flyger Business
Class. Dock havdade en medarbetare att ledarna till stor del lever organisationskulturen
men att den ibland maste forbigas, exempelvis gallande konsensusbeslut. Respondenten
menade att det inte alltid & mojligt att samtliga medarbetare ar dverens eftersom snabba
beslut ibland maste tas i syfte att uppna malen och vara fortsatt konkurrenskraftiga pa
marknaden.

| gruppen ledare svarade respondenterna pa fragestallningen om huruvida de an-
ser att de i sina roller som sponsorer, upplever att de personifierar organisationskultu-
ren. Initialt redogjorde majoriteten av ledarna for att de lever efter organisationskulturen
i den man det ar mojligt och menade att det ar sarskilt viktigt att visa lojalitet mot orga-
nisationen och spegla organisationskulturen i offentliga sammanhang. Dessutom mena-
de en ledare att hog moral &r av vikt varfor det i rollen som ledare &r viktigt att kommu-
nicera ut detta. En annan ledare menade att det ar viktigt att tro pa organisationskulturen
och dess innehall, eftersom organisationskulturen ar standigt narvarande i allt. En ledare
och en medarbetare redogjorde for att de, nar de borjade pa Gore, reagerade pa det star-
ka engagemanget som fanns for organisationen och att de ifragasatte om organisationen
var en sekt. Medarbetaren uttryckte det sahar:

“For i borjan sa ar det, det kan uppfattas som en sekt, det ar ganska ofta
som man hor det och jag har upplevt det sjalv sa i borjan ocksa att vad ar
det har for nadgonting, men nar man val inser vad det egentligen &r sa ar det
sunt fornuft. ”

Vidare talade en ledare om att dennes roll till viss del handlar om att fa medarbe-
taren att halla sig inom organisationskulturens ramar, samtidigt som det &r viktigt att
medarbetaren sjalv far dra egna slutsatser. En annan ledare exemplifierade ytterligare
det faktum att varje ledare har ett ansvar att leva efter organisationskulturen i alla situa-
tioner. Ledaren beréattade att organisationskulturella aspekter anvénds i organisationens
affarstank genom att diskussion ofta fors kring huruvida Gore handlar réttvist mot sina
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kunder, och drog paralleller till en av de vagledande principerna: fairness. Vidare mena-
de respondenten att organisationskulturen maste hallas levande och att ledarna i organi-
sationen tranas i att vara kulturbarare. Ledaren maste ha stod fran andra ledare eftersom
en ledare som inte ar en bra kulturb&rare ar omdjlig att stodja. Forebilder i form av leda-
re ar en viktig del i organisationen, varfor respondenten betonade vikten av att som le-
dare vara observant pa sig sjalv och pa andra genom att fora standiga diskussioner och
ge lépande feedback.

Dimensionen végledning i det transformella ledarskapet: Den femte och sista
fragestéllningen berdrde om ledningen anses hjalpa den enskilde medarbetaren att upp-
na de mal som finns i organisationen. Halften av medarbetarna menade att ledaren har
en del i arbetet med att hjélpa medarbetaren att uppna malen. Detta genom att varje
medarbetare har en personlig utvecklingsplan (Personal Development Plan) som arligen
arbetas fram tillsammans med den aktuella ledaren. Detta med syfte att klargéra vilka
styrkor och svagheter medarbetaren har samt hur denne kan utvecklas i sitt arbete. Vida-
re finns det resurser och ett stort engagemang fran ledare om en medarbetare beh6ver ga
en uthildning eller vill prova pa en ny arbetsroll. En medarbetare svarade dock avvikan-
de och pastod att det ar 6vriga medarbetare som bistar denne i arbetet med att uppna
mal. Enligt respondenten &r ledarens uppgift istéllet att lagga en grundlaggande strategi
samt formedla hur organisationskulturen ska anvéandas i arbetet med att uppna malen
och skapa en enhetlighet mellan divisionerna.

| gruppen ledare stalldes en fraga kring om de upplever att de kan hjalpa sina
medarbetare att nd de mal som finns i organisationen. Samtliga ledare menade att de
bistar sina medarbetare i arbetet med att uppna de mal som finns. Halften av dessa hav-
dade att det gors genom att Gvergripande malsattningar bryts ner i mindre enheter. En
ledare uttryckte det sahar:

”"Du mdste konkretisera det hdr pd ndgot sdtt och fa ner det till din egen
niva och miljo, vad betyder det har for dig, sa att det inte blir for abstrakt
och det ar val en uppgift da, att som ledare ha sddana diskussioner.”

Med andra ord maste de 6vergripande malen konkretiseras och tydliggoras for att
pa sa satt fa relevans for medarbetarna i de olika divisionerna. | praktiken gors detta
genom att malen vavs in i affarsplaner som utgor en rod trad genom hela organisatio-
nen. For att undvika att mal och visioner endast blir ett fardigt dokument, sker en stan-
dig uppdatering av dessa. Ytterligare ett exempel pa hur ledaren i sin roll bidrar till att
dennes medarbetare, sponsee, nar sina mal &r att finnas tillganglig som radgivare. En
annan aspekt som belystes &r att det ligger i Gores organisationskultur att hjalpa andra
for att pa sa satt starka teamet och organisationen i stort. Vidare menade en ledare att
det darfor inte rader nagon intern konkurrens, eftersom det inte I6nar sig att trycka ner
nagon annan.

Hur ser relationen ut mellan de organisationskulturella framgangsfaktorerna
och ledarskapet pa Gore?

Relationen mellan ledarskap och enhetlighet. For att se om det fanns en koppling
mellan ledarskap och enhetlighet stalldes fragan till gruppen medarbetare kring huruvi-
da ledarna tydliggor for medarbetarna vilken riktning organisationen stravar emot. Den
forsta av tva aspekter som framkom var principen om waterline: om ett beslut ska tas av
den enskilde medarbetaren sjélv eller om denne bor radfraga sin ledare. Den andra
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aspekten handlade om att ledarna genom att vara konsekventa i sitt ledarskap, med hjélp
av de grundlaggande organisationskulturella varderingarna, tydliggor denna riktning.

Pa fragan om ledarna har nagot ansvar i att guida sina medarbetare mot en enhet-
lig riktning, svarade en av ledarna att mycket ansvar ligger pa den enskilde individen
och konstaterade:

”Det finns varken ratt eller fel i manga av de har fallen, utan det ar upp till
dig som sponsor eller coach att paketera och saga att sdhar ar det och det
finns som sagt inga ratt eller fel. Det finns olika forutsattningar och det
handlar valdigt mycket om individen. ”

Ledarens uppgift beskrevs snarare som att guida medarbetarna genom att agera
bollplank istallet for att coacha den enskilde medarbetaren mot ett givet mél. Aven har
betonade majoriteten vikten av att de i rollen som ledare &r konsekventa och féljer orga-
nisationens karnvérden i sitt dagliga arbete.

Relationen mellan ledarskap och anpassningsformaga. Detta frdgeomrade be-
handlade tva fragor avseende anpassningsformaga. Forsta fragan handlade om medarbe-
tarna upplever att ledarna kan paverka den anpassning som gors till det omgivande
samhallet. Majoriteten av medarbetarna svarade i linje med ovanstaende att bade ledare
och medarbetare har lika stor paverkan pa denna anpassning. Halften av medarbetarna
konstaterade ocksa att ledarskapet pa Gore praglas av lyhordhet och 6dmjukhet, och
menade att en ledare ska vara med och ta fasta pa forandringsprocesser, oavsett om de
kommer inifran eller drivs av externa krafter.

Den andra fragan behandlade istallet om medarbetarna upplever att de kan pa-
verka organisationskulturen pa Gore. Halften av medarbetarna svarade att organisa-
tionskulturen gar att paverka i viss utstrackning gallande hur den anvands i det dagliga
arbetet men att det ar upp till var och en att delta aktivt i detta arbete. En medarbetare
svarade: “paverka i form av hur jag anvander den, absolut, men inte att andra den.”

Till gruppen ledare stalldes forst en fraga som behandlade om de upplever sig ha
nagon roll i anpassningen till samhéllet och dess krav. Samtliga ledare upplevde sig ha
en viktig roll i denna anpassning och menade att de ansvarar for att skapa ett positivt
forhallningssatt hos medarbetarna gallande forandring och anpassning. Dock menade en
ledare att det till lika stor del ar upp till varje enskild medarbetare, att vara med och pa-
verka anpassningen. Vidare menade en annan ledare att alla asikter avseende forandring
och anpassning valkomnas, men att de maste motiveras val och framforas pa ett kon-
struktivt satt for att fa gehor. En ledare svarade dock avvikande och pekade pa att denne
personligen inte har ett ansvar att tillgodose samhallets och kunders krav. Istéllet mena-
de ledaren att det ligger i Gores gener att leverera ett kontinuerligt flode av innovativa
produkter baserade pa marknadsmassig efterfragan.

Den andra fragan berdrde i vilken utstrackning ledarna i sina roller kan paverka
organisationskulturen. Ett genomgaende tema i samtliga intervjuer var att ledare och
medarbetare ansags ha likvardiga mojligheter att paverka organisationskulturen. Dock
menade en ledare att de kan ténkas ha en fordel eftersom de har ett storre natverk inom
organisationen. En ledare menade att:

“Alla har samma mdjlighet att yttra sig, med rdtt forutsdttningar dd, och
inte bli den har som klagar och gnaller da, for tillsist sa negligerar man
dem, men de som kommer med sakliga argument, de lyssnar man pa, det gor
vi allihop.”
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Relationen mellan ledarskap och engagemang. Fragan som stélldes till gruppen
medarbetare handlade om de anser att ledarna kan paverka deras engagemang for Gore.
Flertalet av medarbetarna menade att de av gruppen utvalda ledarna har en entusiasme-
rande roll, i form av att vara kulturbérare och forebilder for de anstallda. Dessutom upp-
levde medarbetarna engagemang eftersom de sjélva, och inte ledarna, fattar beslut som
ror deras arbete.

Till gruppen ledare stalldes istallet fragan om de upplever sig kunna paverka de
anstalldas engagemang. Samtliga ledare ansag sig kunna paverka sina medarbetares
engagemang genom att utreda vad varje medarbetare vill fa ut av sitt liv och darefter,
genom utvecklingssamtal, féra en 6ppen dialog med denne for att leda honom eller hen-
ne i rétt riktning. En av ledarna uttryckte att: ’nar de kommer och har en fraga till mig sa
forsoker jag att guida dem i vad de ska gora, men aven att de sjalva far vara delaktiga och ta
beslutet”. Vidare uttrycktes att det som gynnar den enskilde individen, i sin tur leder till
framgang for segmentet, divisionen och i slutdndan for Gore. Friheten att véaxa betona-
des ocksa som en viktig aspekt i arbetet med att skapa engagerade medarbetare. | tillagg
till detta beskrev en av ledarna att de inspirerar sina medarbetare med hjalp av sin per-
sonlighet. Denne h&vdade vidare att sponsorskapet inte &r statiskt utan att varje medar-
betare sjalv valjer sin ledare och darigenom har mdéjlighet att vélja den person som kan
engagera, motivera och vagleda denne pa bésta satt.

Yiterligare en aspekt som en av ledarna tog upp ar att de kan paverka medarbe-
tarnas engagemang och att det hela borjar med rekryteringsprocessen, da rekryteringen
ar organisationens mojlighet att fa in ratt typ av medarbetare. Att ratt typ av manniskor
anstalls ar av stor vikt eftersom medarbetarna maste vara mottagliga for organisations-
kulturen for att kunna kdnna engagemang och motivation i arbetet. Samma ledare me-
nade att det pa Gore bara finns ledare som har efterféljare, vilket leder till att det skapas
ett positivt band mellan ledaren och efterfdljarna. Genom detta positiva band skapas i
sin tur en vilja och ett engagemang for det arbete som ska utforas. Ledaren tog dven upp
konceptet att tjdna pengar och ha kul under tiden” vilket ocksa &r en viktig del 1 ska-
pandet av samhdrighet och engagemang. Respondenten menade att denna installning
har bidragit till Gores framgangar och gjort det mojligt for organisationen att fira dessa.
Dock papekade ledaren att skapandet av engagemang inte enbart avser att belona unika
framgangar, utan att det framforallt &r i det dagliga arbetet som medarbetarna behéver
engageras.

Relationen mellan ledarskap och mission. Fragan gallande mission utredde vem
som beslutar om mal och visioner pa Gore samt hur dessa uppnas. Samtliga medarbeta-
re menade att det ar i USA som beslut tas om organisationens 6vergripande mal. Déaref-
ter tar respektive division och dess ledare beslut om de mal som ska galla dar. Slutligen
ar det upp till varje medarbetare att ta ansvar for sina egna malsattningar. Vidare pekade
flertalet medarbetare pa att det egna ansvaret mojliggors genom att det inte finns chefer
inom organisationen och att den ledarskapsstruktur som finns &r ickehierarkisk. En av
medarbetarna yttrade: ~Dagliga beslut tas i den roll man sjalv har, man har en leadership
struktur som dr vildigt platt”.

Samma fraga stalldes till ledarna, varpa respondenterna gav skilda svar. Majori-
teten av ledarna var dock eniga med medarbetarna om att det &r i USA som de Overgri-
pande malen och visionerna satts upp, men att dessa darefter oversatts till lokal niva.
Ledarna menade ocksa att alla kan paverka de mal och visioner som ror de sjalva. En av
ledarna gav vidare ett exempel pa hur Gore aktivt har arbetat mot att bli Sveriges bésta
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arbetsplats. En malsattning som kommer fran USA och vars syfte ar att anvandas som
en termometer pa hur personalen mar internt. Flera av ledarna namnde ocksa att besluts-
fattandet pa Gore baseras pa ett konsensustank dar medarbetarnas asikter tas i beaktande
och lyfts till diskussion.

Diskussion

Inledningsvis presenteras en diskussion av huruvida Denisons och Mishras
(1995) fyra organisationskulturella framgangsfaktorer finns representerade i Gores or-
ganisationskultur. Dérefter kommer det transformella ledarskapet och dess fem dimen-
sioner, samt ledarskapets paverkan pa de fyra organisationskulturella framgangsfakto-
rerna att diskuteras.

Studien visade pa att Denison och Mishras (1995) fyra organisationskulturella
framgangsfaktorer finns representerade pa Gore. Studien visade ocksa att ledarskapet pa
Gore ar transformellt och att det praglas av Hoogervorsts med fleras (2004) fem dimen-
sioner. Dessutom visade studiens empiri att ledarskapet pa Gore paverkar de organisa-
tionskulturella framgangsfaktorerna. | tillagg till detta indikerade bade studiens insam-
lade data och det teoretiska ramverket att det finns vissa relationer mellan de fem di-
mensionerna och de fyra organisationskulturella framgangsfaktorerna.

Framgangsfaktorer for Gores organisationskultur

Den forsta fragestéllningen 16d: ingar de organisationskulturella framgangsfakto-
rerna enhetlighet, anpassningsférmaga, engagemang och mission i Gores organisations-
kultur?

Framgangsfaktorn engagemang. Samtliga respondenter pekade pa att de kénner
starkt engagemang for Gore, vilket indikerade att dven denna framgangsfaktor finns
representerad i organisationskulturen. Respondenternas engagemang grundar sig bland
annat i att arbetet pa Gore ar praglat av sjalvstandighet, frinet under ansvar samt att det
finns stora utvecklingsmojligheter for varje individ. Vidare upplevde respondenterna
bade intellektuell och emotionell samhdrighet med arbetsuppgifter, kollegor, organisa-
tion och ledare, vilket enligt Denison och Mishra (1995) &r faktorer som definierar en-
gagemang. Flertalet respondenter namnde ocksa att arbetets karaktar forandras I6pande,
nagot de sag som positivt. Detta resultat stimmer Gverens med Branhams och Hirsh-
felds (2010) forskning som visar att engagerade medarbetare forvantar sig ett visst matt
av foréndring i arbetet.

En intressant aspekt som tva av respondenterna belyste var att de initialt uppfat-
tade de anstalldas stora engagemang for Gore som sektliknande. Formuleringar som kan
tyckas starka da ordet sekt har en negativ laddning, varfor det kan tyckas konstigt att
respondenterna valde det har uttrycket. Dock vande respondenterna uttrycket till nagot
positivt genom att hdvda att det endast ror sig om sunt férnuft och att Gores organisa-
tionskultur bade far och bor ifragasattas. Det kan tankas att Gores ovanligt starka orga-
nisationskultur upplevs som stétande av omgivningen eftersom kulturen kréver en viss
typ av personlighet, vilket leder vidare till att manga sallas bort eftersom de inte passar
in. Ytterligare en tanke kring detta r att respondenterna, genom att sjélva anvanda ordet
sekt, avvapnar sina motstandare genom att gora ordet sekt till nagot positivt och unikt
for Gore.

En konsekvens av de anstdlldas kénsla av engagemang och samhdérighet med
Gore &r att personalomsattningen ar nast intill obefintlig och att majoriteten av de an-
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stallda har arbetat valdigt lange inom organisationen. Detta stiammer in pa Denisons och
Mishras (1995) teori om engagemang, vilket de menar ar en avgoérande faktor for hur
ldnge medarbetarna kommer att stanna i organisationen.

En fraga som uppkommer &r dock vilka organisatoriska konsekvenser engage-
manget och darigenom den laga personalomséttningen kan leda till. En risk kan tankas
vara att organisationens medelalder blir hog, vilket kan skapa svarigheter for yngre
medarbetare att kdnna engagemang och samhdrighet med Gore. Det kan ocksa tankas
att det kan bli problem vid pensionsavgangar om majoriteten av de anstallda beraknas
ldmna organisationen vid samma tidpunkt. Ytterligare en risk kan vara att nytankande,
och darigenom innovationsformaga, blir lidande da brist pa ny arbetskraft kan tankas
skapa en oonskad likformighet i organisationen. Dessutom pekade en respondent pa
risken med engagemang da denna menade att det kan leda till att privatlivet blir lidande
eftersom arbetet blir for roligt.

Pa grund av ovanstdende riskscenario ar det av vikt att ny arbetskraft anstalls i
god tid for att forbereda for dessa avgangar, samt att det finns vélfungerande rutiner vid
kompetensoverforing. Har har HR-funktionen ett stort ansvar att se till att ny, och yng-
re, arbetskraft rekryteras in i organisationen samt att strategier for kompetenséverforing
utformas i syfte att forvalta befintlig kunskap om organisationen och dess kultur.

Dessutom indikerar denna studies resultat att det &r av stor betydelse for organi-
sationer att vara medvetna om hur de pa basta satt kan engagera och motivera sina an-
stallda. Har torde HR-funktionen aterigen spela en betydande roll eftersom deras arbete
till stor del handlar om att motivera, engagera och behalla organisationens humankapi-
tal.

De for studien utvalda teorierna kring framgangsfaktorn engagemang visar att
engagemang paverkar organisationens produktivitet, tillvaxt och finansiella framgang
(Branham & Hirschfeld, 2010; Denison & Mishra, 1995). Da Gore varit framgangsrikt
sedan starten, kombinerat med personalstyrkans starka engagemang, stdimmer valda
teorier kring engagemang dverens med hur verkligheten ser ut i den for studien aktuella
organisationen.

Framgangsfaktorn enhetlighet. | intervjumaterialet framgick att de anstallda upp-
levde att det finns en enhetlig riktning i organisationen, vilken framst omfattar organisa-
tionens Gvergripande malsattningar och organisationskulturella véarderingar. Exempelvis
ar en enhetlig malsattning att Gore standigt stravar efter att skapa marknadsledande pro-
dukter. Gallande organisationskulturen menade flertalet respondenter att dess innersta
karna skapar en enhetlig och tydlig riktning.

Intervjuresultaten stamde déarfor val éverens med Denisons och Mishras (1995)
studie kring enhetlighet och dess positiva paverkan pa en organisations effektivitet. Ma-
joriteten av respondenterna uttryckte att det finns en strdvan efter enhetlighet inom
Gore, men pekade pa olika faktorer som de ansag bidra till detta. Det kan darfor tankas
att organisationens stravan efter enhetlighet ar mangfacetterad och darmed tar sig olika
uttryck. Emellertid visade resultatet fran denna studie att Denisons och Mishras (1995)
teoretiska forestallning om att organisationer med en hdg grad av enhetlighet tenderar
att vara ovilliga till forandring, inte verkar stimma in pa Gore. Detta eftersom Gore
strévar efter att standigt anpassa sig och ta fram innovativa produkter. Trots organisa-
tionens stora forandringsbenagenhet, visade respondenternas svar ocksa pa att det tar tid
att genomfora forandringar pa Gore.

Intressant i sammanhanget ar att jamféra Gore med Google, som likt Gore ar en
valdigt innovativ organisation, dar de anstallda har stor frihet och autonomi. Till skill-
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nad mot Gore tar forandringar pa Google betydligt kortare tid eftersom deras organisa-
tionskultur foresprakar att innovation ska ske snabbare och billigare an pa konkurreran-
de foretag. Det for att kunna testa fler idéer och darigenom 6ka chanserna att komma
forst till framtiden (Hamel, 2008). Darmed kan slutsatsen dras att olika branscher torde
krdva olika grad av innovation. Det kan tdnkas att mjukvaruindustrin, vilken Google
tillnor, &r beroende av ett hogt tempo medan de industrier som Gore verkar inom gynnas
av ett langsiktigare perspektiv.

Framgangsfaktorn anpassningsférmaga. Faktorn anpassningsférmaga visade sig
vara en viktig del i Gores organisationskultur. Majoriteten av medarbetare och ledare
var eniga om att Gore anpassar sig efter det omgivande samhallet, samtidigt som orga-
nisationen manar om att bevara de egna organisationskulturella grundvérderingarna. Det
handlar om att skapa och bibehalla en balans mellan att vara innovativa och att lata en
forandring ta tid. Nagot som kan tyckas vara paradoxalt men s &r inte fallet. Gore har
namligen lyckats kombinera uthallighet med férmagan att minimera onddiga invester-
ingsrisker, vilket innebar att de aldrig satsar pa ett projekt innan kunskap om produktens
hallbarhet och marknadsmaéssig efterfragan sakerstéllts (Hamel, 2008).

Aterigen stamde resultatet frén intervjuerna val dverens med Denisons och Mish-
ras (1995) teori som betonar vikten av organisatorisk anpassningsférmaga. Aven Schein
(2004) betonar vikten av att organisationer, pa en mer djupgaende niva, maste ha en
forstaelse for hur egna antaganden ligger till grund for organisationens huvudsakliga
syfte och mal. Det for att organisationens syfte och mal pa bésta satt ska Gverensstamma
med och anpassas till det omgivande samhallets krav. Om detta inte uppnas menar
Schein (2004) att organisationen forr eller senare kommer fa problem med att dverleva.

Gore har lyckats anpassa sig efter omgivningen, genom att skapa innovativa pro-
dukter, samtidigt som de manar om att alla produkter baseras pa Gores karnteknologi.
Detta indikerade att de lyckats skapa en balans mellan att vara anpassningsbara men att
anpassningen far ta den tid den behover. Ytterligare tecken pa Gores anpassningsforma-
ga var det faktum att organisationen i hog grad ar ickebyrakratisk samt att kundnojdhet
prioriteras hogt, tva faktorer som ingar i Denisons och Mishras (1995) definition av an-
passningsformaga. Branhams och Hirschfelds (2010) forskning visar ocksa att de an-
stalldas formaga att anpassa sig efter och forvalta forandring till stor del beror pa deras
engagemang for organisationen.

Framgangsfaktorn mission. Gores dvergripande malsattningar ar gemensamma
for alla, aven om malen kan nas pa olika satt. Detta kan tankas vara gynnsamt for Gore
eftersom det torde leda till att varje individ har mojlighet att paverka vagen som leder
mot den gemensamma missionen. Pa sa vis kan det tankas att respondenternas skilda
svar i fragan kan forklaras av att organisationens grundlaggande organisationskulturella
varderingar uppmuntrar till innovationsformaga, vilket innebdr att de anstéallda maste fa
mojlighet att ga olika vagar for att i slutdndan na det gemensamma malet.

Slutsats: organisationskulturella framgangsfaktorer. Samtliga framgangsfakto-
rer, identifierade av Denison och Mishra (1995), finns representerade pa Gore vilket
innebér att organisationens effektivitet och framgang till viss del kan tiankas bero pa
dem. De teoretiska framgangsfaktorerna har dven visats ha stor betydelse avseende antal
nojda medarbetare och deras arbetsprestation, vilket aterigen stammer Gverens med
verkligheten da Gore tva ar i rad vunnit pris for Sveriges basta arbetsplats. Slutligen kan
det konstateras att Gore lever upp till sin devis ” att tjana pengar och ha kul under tiden”
vilket kan hérledas till att de, tack vare sitt arbete med sin organisationskultur, har lyck-
ats skapa ratt forutsattningar for bade den enskilde individen och organisationen i stort.
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Att skapa nojda och valpresterande medarbetare ligger i varje organisations intresse,
varfor okad forstaelse for organisationskulturella framgangsfaktorer &r ytterst relevant
for HR-funktionen.

Det transformella ledarskapet och dess fem dimensioner

Den andra fragestallningen 16d: ar ledarskapet pa Gore transformellt och, om sa
ar fallet, praglas det av mojliggérande, hansynstagande, integrering, enhetlighet och
vagledning?

Det transformella ledarskapet. Respondenterna menade att ledarskapet pa Gore
kdnnetecknas av rattvisa, jamlikhet, tydliga mal och integritet samt att det grundar sig i
followership. Genom sponsorskapet ges vidare stod och végledning till medarbetarna i
syfte att na malen. Ledarskapet pd Gore praglas aven av autonomi och sjalvforverkli-
gande i form av frihet under ansvar. Vidare uttryckte en av ledarna vikten av att skapa
fortroende i relationen med sina medarbetare for att dessa ska vilja géra mer &n vad
tjansten kraver.

Ledarskapet p& Gore. En slutsats ar att ledarskapet pa Gore ar transformellt ef-
tersom ovan ndmnda faktorer karaktériserar detta. Det transformella ledarskapet innebar
darmed att mycket utrymme lamnas at varje individ for att denne sjalv ska kunna paver-
ka sin situation.

Ytterligare en intressant aspekt ar att Gores ledarskap baseras pa followership, ett
begrepp som kopplas samman med det transformella ledarskapet (Hoogervorst m.fl.,
2004). Followership definieras av Popper (2011) som ett fenomen dar ménniskor genom
tillit och entusiasm frivilligt valjer att folja sin ledare. Ledaren har dven formagan att
uppmuntra sina followers, eller efterfoljare, till att prestera pa en niva hogre an vad ar-
betet fordrar. Exempelvis gors det genom okat risktagande, ett kannetecken som ater-
finns i det transformella ledarskapet (Bass, 1985) Vidare karaktériseras followership av
att efterfoljarna kanner engagemang fran bade hjarta och hjarna (Popper, 2011).

Eftersom followership dok upp i intervjuerna vid ett flertal tillfallen, styrks ytter-
ligare det faktum att ledarskapet pa Gore ar transformellt. Followership har visats vara
ett naturligt satt for bade manniskor och djur att vélja ut sina ledare och forskning visar
att en ledar- efterfoljarrelation automatiskt uppstar nar en grupp manniskor samlas (Van
Vugt, 2006). Darmed torde denna typ av ledarskap vara bast lampat for oss manniskor
eftersom det ligger i var natur att vélja ut den ledare som &r bast lampad for uppgiften.

Risker med det transformella ledarskapet. Det kan tdnkas att det transformella
ledarskapet pa Gore, vilket innefattar mycket frihet, inte passar alla eftersom det leder
till att individen darigenom behdver ta mycket eget ansvar. Arbetsformen tilltalar vissa,
men kan ténkas skr&mma bort andra. D&rfor kan det tankas att det transformella ledar-
skapet leder till att arbetsplatsen blir forhallandevis homogen eftersom organisationen
och dess ledarskap fordrar en typ av medarbetare och darigenom utesluter andra. Risken
finns da att grupptank uppstar, vilket ar ett fenomen déar gruppens medlemmar haller
inne med sin egen asikt till forman for gruppens konsensus (Smith, Nolen-Hoeksema,
Fredrickson & Loftus, 2003). En parallell kan ddrmed dras till Gores omfattande be-
slutsprocesser dar konsensus vérderas hogt. Motiveringen till denna typ av beslutsfat-
tande var att alla ska fa komma till tals, men dér bor organisationen dven vara medveten
om risken att ett for stort likatankande uppstar.

De fem dimensionerna. For att ytterligare undersoka i vilken utstrdckning ledar-
skapet pa Gore ar transformellt tillfragades studiens deltagare om ledarskapet praglas av
de fem dimensionerna, identifierade av Hoogervorst med flera (2004). Dessa dimensio-
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ner ar mojliggorande, hénsynstagande, integrering, enhetlighet och vagledning. Avse-
ende dimensionen majliggorande ansag sig samtliga respondenter ha stor frihet och au-
tonomi i sitt arbete. En av ledarna menade att friheten pa Gore grundar sig i en respekt
for och en tilltro till den enskilde individen. En parallell kan har dras till dimensionen
hansynstagande eftersom manga av respondenterna ansag att respekt och 6ppenhet prag-
lar relationen mellan parterna. Samarbetet mellan ledare, sponsors, och medarbetare,
sponsees, bygger pa arlighet och om relationen dem emellan inte fungerar uppmuntras
bade sponsor och sponsee till att byta.

Avseende integrering handlar denna dimension om att ledningen ska skapa del-
aktighet och engagemang bland medarbetarna for att pa sa satt skapa lojalitet, nagot
samtliga respondenter sade sig uppleva. Det, i sin tur, kan tdnkas vara en betydande
anledning till att majoriteten av de anstéllda pa Gore har arbetat dar valdigt lange. Di-
mensionen enhetlighet grundar sig i huruvida ledarna lever som de lar, vilket flertalet
respondenter betonade var fallet.

Gallande den sista dimensionen, vagledning, indikerade intervjusvaren pa att
flertalet respondenter upplever att sponsorskapet inbegriper att hjalpa sina medarbetare
eller sponsees att uppna de mal som finns i organisationen.

Utifran dessa resultat framgar det tydligt att dessa fem dimensioner karaktarise-
rar ledarskapet pd Gore. Intressant ar ocksa att svaren pa fragorna kring Denisons och
Mishras (1995) organisationskulturella framgangsfaktorer i manga avseenden paminner
om de fem ledarskapsdimensionerna, eftersom samtliga existerar pad Gore. Detta tyder
pa att det finns en relation mellan teorin kring framgangsfaktorerna och Hoogervorsts
med fleras (2004) teori kring de fem dimensionerna.

Ledarskapets paverkan pa de fyra framgangsfaktorerna

Den tredje fragestallningen 16d: har ledarskapet pa Gore nagon paverkan pa de
fyra organisationskulturella framgangsfaktorerna?

Ledarskapets paverkan pa engagemang. | skapandet av engagemang hos Gores
medarbetare spelar ledarskapet en betydande roll. Ledarna, i rollen som kulturbarare,
entusiasmerar sina medarbetare och ger dem frihet att utvecklas och véxa som individer.
Denna frihet tar sig i uttryck genom att de anstéllda uppmuntras till att sjalvstandigt
fatta beslut om fragor som ror deras arbete. En av ledarna betonade vikten av att ratt typ
av manniskor rekryteras in i organisationen, eftersom det &r viktigt att de anstallda ar
mottagliga for organisationskulturen, for att kunna kénna engagemang och samhdrighet
med Gore. Schein (2004) menar att ledare, i rollen som kulturbérare, har verktygen att
paverka hur de anstallda uppfattar, tanker, kanner och beter sig. Forfattaren havdar ock-
sa att ett verktyg i strdvan mot att uppna detta ar genom rekrytering och urval. Ytterliga-
re ett anvandbart verktyg &r att ledarna medvetet gar in i rollen som kulturbarare och
forebild, for att darigenom skapa den organisationskultur som efterstrdvas. Branhams
och Hirschfelds (2010) forskning visar att ledarskapet ar en essentiell faktor for att ska-
pa organisatoriskt engagemang. Ratt typ av ledarskap, menar forfattarna, ar avgérande
for organisatorisk framgang och &r oberoende av tid och rum.

Av relevans for HR-funktionen ar darfor att medvetandegora ledarskapets paver-
kan pa organisationskulturen, for att pa basta satt kunna stodja ledarna i organisationen.
Mer konkret kan det exempelvis handla om att stodja ledarna i rekryteringsprocessen.
Genom att gora det kan HR-funktionen se till att ratt typ av manniskor rekryteras in i
organisationen, vilket torde underlatta for ledarna att entusiasmera och engagera medar-
betarna. Om fel typ av ménniskor rekryteras in i organisationen kan det generera negati-
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va effekter for kollegor, skada rykte och attraktionskraft pA marknaden samt medféra
avsevarda kostnader for organisationen (Lindeléw, 2008). Att minimera risken for fel-
rekrytering kan darmed ténkas vara av sarskild vikt for Gore med tanke pa att deras uni-
ka organisationskultur inte passar alla.

Ledarskapets paverkan pa enhetlighet. Ledarna pa Gore har ansvar for att spegla
organisationskulturen och vara forebilder for sina medarbetare for att pa sa satt guida
dem i rétt riktning och skapa en enhetlighet i organisationen. Av vikt ar darfor att ledar-
na dr konsekventa i sitt ledarskap och efterlever organisationskulturens grundlaggande
varderingar. Dock konstaterades att alla medarbetare, oavsett roll, har mojlighet att pa-
verka organisationskulturen och att varje enskild medarbetare aktivt maste ta ansvar for
detta. Medarbetare och ledare redogjorde for att organisationens enhetliga riktning tar
sig i uttryck genom organisationskulturen och de malséttningar som finns. Avseende
ledarnas paverkan pa framgangsfaktorn enhetlighet drogs slutsatsen att ledarna pa Gore
paverkar enhetligheten, framst genom organisationskulturen och hur den kommuniceras
ut till de anstéllda.

Ett enhetligt synsatt avseende organisationskulturen finns hos Gores ledning, na-
got Gordon och DiTomaso (1992) menar leder till att organisationen blir vélpresterande
och oOkar sin vinst. Da organisationskulturen ar vagledande bidrar det till att skapa en
enhetlighet som aven forebygger att enskilda ledare agerar utefter eget tycke, nagot
Gordon och DiTomaso annars menar ar en risk. Det kan darfor tdnkas att Gores végle-
dande organisationskultur bidrar till att ledarna istéllet prioriterar organisationens basta
framfor egna behov.

Ledarskapets paverkan pa anpassningsformaga. Utifran intervjuerna framgick
att ledarskapets paverkan pa den organisatoriska anpassningen till omgivningens krav
gestaltas genom att ledarna ar lyhorda och 6dmjuka samt uppméarksammar bade interna
och externa behov. Dock har alla medarbetare mojlighet att paverka anpassningen efter-
som allas asikter tas tillvara. Ett avvikande svar att ta i beaktande var emellertid att en
av ledarna menade att denne inte har ndgot ansvar i anpassningen till det omgivande
samhallet, utan att ansvaret istallet ligger pa organisationen att kontinuerligt leverera
innovativa produkter.

| likhet med Branhams och Hirschfelds (2010) teori kring anpassningsformaga,
visade denna studie att medarbetarnas idéer kring arbetsprocesser, strategier och nya
uppfinningar forvaltas och tillvaratas av ledarna pa Gore. Det, i sin tur, hér ocksa ihop
med nivan av risktagande och innovation, vilket ledningen pa Gore uppmuntrar till ge-
nom att skapa vérderingar och normer som frdmjar detta. Gore ser risktagande och
innovation som en grundforutsattning for organisationens framgang, och det ar nagot
som kan paverkas av ledare, men dven medarbetare. Darmed kan en relation mellan
ledarskapet pa Gore och organisationens anpassningsférmaga urskiljas.

Ledarskapets paverkan pa mission. Pa fragan om vem som beslutar om Gores
mission, vilken innehaller mal och visioner, menade flertalet respondenter att Gores
overgripande mal beslutas i USA for att darefter konkretiseras av ledarna till lokal niva.
Darefter har varje enskild medarbetare ett ansvar i att skapa sina egna mal i linje med de
overgripande malsattningarna. Vidare karaktariseras beslutsfattandet pa Gore generellt
av konsensus, vilket innebér att medarbetares asikter oppet diskuteras. Schein (2004)
menar att konsensus avseende organisationens mission inte automatiskt innebér att de
anstallda har gemensamma mal. For att lyckas skapa gemensamma mal menar Schein
att organisationen behdver ett gemensamt sprak och delade antaganden avseende hur
dessa malsattningar ska konkretiseras. Nagot som tycks vara fallet pa Gore.
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Enligt Branham och Hirschfeld (2010) bor de anstalldas individuella mal vara
sammanlankade med organisationens 6vergripande malséttningar for att dessa ska vara
framgangsrika, vilket verkar vara fallet pa Gore. Dock skiljer sig i detta fall denna teore-
tiska konstruktion fran verkligheten genom att alla medarbetare, enligt teorin, bor vara
med och skapa dessa gemensamma mal. P& Gore ar det istéllet sa att de gemensamma
malen skapas i USA och att medarbetarna har méjlighet att paverka dessa forst nar loka-
la malséttningar och beslut ska fattas. Utifran ovanstaende &r det darfor tydligt att ledar-
na, genom att konkretisera de globala malen, till viss del kan paverka missionen.

Slutsats: ledarskapets paverkan pa de organisationskulturella framgangsfakto-
rerna. En slutsats fran denna studie ar att ledarskapet pa Gore har en betydande paver-
kan pa organisationskulturen och darigenom pa Denisons och Mishras (1995) fyra orga-
nisationskulturella framgangsfaktorer. Scheins (2004) teoretiska ramverk beskriver
ledarskapets paverkan pa organisationskulturen, genom att redogora for att ledarna bade
bidrar till att skapa och bibehalla organisationskulturen.

Organisationskulturen som styrinstrument. Géllande framgangsfaktorerna visade
studiens resultat att alla medarbetare, i mer eller mindre stor utstrackning, har mojlighet
att paverka dessa, varfor det inte enbart ligger pa ledarnas ansvar. Det kan vidare tankas
att organisationskulturen i sig utgor en styrande paverkan och att ledarnas roll handlar
om att sprida och forstarka organisationskulturen for att pa sa satt leda medarbetarna. |
jamforelse med andra arbetsplatser, dar medarbetarna fragar sin ledare om rad vid pro-
blem, stodjer sig medarbetarna pa Gore istallet pa organisationskulturen och dess
grundkarna. Organisationskulturen kan darmed tankas sta 6ver bade ledare och medar-
betare och torde utgtra grunden i ett hallbart ledarskap. En praktisk implikation for
andra organisationer skulle darmed kunna vara att skapa en fungerande och langsiktig
organisationskultur med starka grundlaggande kulturella vérderingar, som &ar oberoende
av samhallets yttre paverkan och som karaktariserar organisationens styrprocesser och
ledarskap.

Sammanfattning diskussionsdelen

| studiens inledande stycke behandlades organisationskulturens betydelse i stra-
van efter att skapa en framgangsrik organisation. Dessutom studerades ledarskapet pa
Gore och ledarskapets paverkan pa Denisons och Mishras (1995) fyra framgangsfakto-
rer, vilka visats leda till organisatorisk effektivitet. Denna studies tre fragestallningar
har kunnat besvaras och svaren har stamt val éverens med tidigare studiers resultat.

Studiens forsta fragestallning undersokte om Denisons och Mishras (1995) fyra
framgangsfaktorer: engagemang, enhetlighet, anpassningsférmaga och mission, finns
representerade i Gores organisationskultur, vilket denna studie bekraftade. Studiens
andra fragestallning avsag att utreda om ledarskapet pa Gore ar transformellt och om det
praglas av mojliggérande, hansynstagande, integrering, enhetlighet och végledning.
Denna studies resultat visade att sa ar fallet da samtliga fem dimensioner som har
kopplats samman med det transformella ledarskapet finns representerade. Studiens tred-
je och sista fragestallning behandlade vidare ledarskapets paverkan pa dessa framgangs-
faktorer. Resultatet visade att ledarskapet har en paverkan pa dessa, men att d&ven med-
arbetare kan paverka framgangsfaktorerna i deras dagliga arbete.

Avslutningsvis bor det noteras att inga namnvarda avvikelser forekommit fran
Denisons och Mishras (1995), Hoogervorsts med fleras (2004) samt Bass (1985) teore-
tiska ramverk, utan dessa stammer val éverens med den empiriska verkigheten pa Gore.
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Studiens begransningar.

Studiens validitet kan ha paverkats av forskarnas inflytande under intervjusitua-
tionerna da alla respondenter inte bemoétts pa samma sétt, &ven om avsikten var att gora
det. Det eftersom det var enklare att skapa en bekvam och naturlig stamning med vissa
respondenter, medan andra var svarare att bemota. Dessutom kan forskarnas egna var-
deringar och intresse for amnet ha paverkat de olika foljdfragor som stalldes till respon-
denterna, vilket i sin tur kan ha paverkat resultatet genom selektiv varseblivning (Linde-
I6w, 2008; Mabon, 2004). Darmed kan dven studiens reliabilitet ha paverkats eftersom
det kan forsvara for kommande forskare att uppna samma resultat (Silverman, 2006).

| tillagg till detta &r det &r vikt att vara medveten om att kvalitativa studier ar
subjektiva i sin natur, varfor det ar viktigt att strava efter ett 6ppet forhallningssatt till
den studerade verkligheten. Det finns annars risk att datan tolkas efter forutfattade me-
ningar och underliggande antaganden om den studerade kontexten (Eliasson, 1995;
Wallén, 1996). Vidare kan det tankas att da denna studies intervjufragor forutsatte att
vissa fenomen forekommer pa Gore, fanns risken att respondenterna automatiskt holl
med om att sa ar fallet, istallet for att de sjalva kom fram till den slutsatsen.

Ytterligare en risk som kan uppsta vid studier av organisationskultur &r att orga-
nisationen blir sarbar eftersom de anstalldas deltagande leder till att den egna organisa-
tionskulturen exponeras offentligt. Som forskare ar det darfor viktigt att ifragasatta del-
tagarnas underliggande motiv till att medverka i studien, eftersom det finns risk att de
medverkande undanhaller information for att uppréatthalla organisationens goda anseen-
de (Schein, 2004). Da en kontaktperson valde ut respondenterna kan det tankas att dessa
valdes baserat pa deras formaga att framstalla organisationen pa bésta satt. Viss kritik
kan darfor riktas mot att forskarna inte sjalva valde ut respondenterna.

En annan aspekt att ta i beaktande ar hur intervjuresultaten kan ha paverkats av
det faktum att respondenterna var medvetna om att kollegor hade kdnnedom om deras
deltagande i studien. En risk som darmed foreligger ar att respondenterna kan ha anpas-
sat sina svar efter det de forvantas sdga och darfor inte avslojar deras egentliga asikter.

Vad studien har tillfort.

Denna studie har starkt de teoretiska konstruktionerna kring framgangsrika orga-
nisationskulturer d& studien bidragit till ytterligare kunskap inom omradet. Aven om
denna studie inte har kommit med avvikande resultat fran befintlig forskning, tycks ett
samband ha upptéackts mellan Denisons och Mishras (1995) fyra framgangsfaktorer och
det transformella ledarskapet. Innehallet i teorierna kring framgangsfaktorerna och Ho-
ogervorsts med fleras (2004) fem dimensioner tycks vara starkt relaterade till varandra,
nagot som kan tankas vara en teoretisk implikation.

| tillagg till detta skapades det under intervjuerna en insikt i att ndr respondenter-
na besvarat fragorna om ledarskapets paverkan pa de fyra framgangsfaktorerna, besva-
rade de dessutom fragorna kring det transformella ledarskapets fem dimensioner, utan
att dessa hunnit stallas. Detta bevisar ytterligare att ett samband torde foreligga da bade
teori och empiri indikerar att sa ar fallet. En tankbar modell som visar pa detta samband
har darfor utvecklats utifran insamlad data och studiens teoretiska ramverk. Dock visar
nedanstdende modell inte pa samband mellan samtliga dimensioner och organisations-
kulturella framgangsfaktorer, da vare sig studiens teoretiska ramverk eller insamlad data
styrker detta. Darmed redogér modellen endast for de samband som kunnat pavisas i
denna studie.
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tagande

Figur 1. Relationen mellan Hoogervorsts med fleras (2004) fem dimensioner och det transfor-
mella ledarskapets paverkan pa Denisons och Mishras (1995) fyra organisationskulturella fram-
gangsfaktorer.

Relationen mellan dimensionen héansynstagande och ledarskapets paverkan pa
framgangsfaktorn anpassningsformaga tydliggors genom att bada innebar att de anstall-
das behov tillgodoses. Exempel pa detta ar friheten att byta sponsor eller sponsee vid
behov samt att medarbetarnas dnskemal uppmarksammas och tillgodoses av ledarna.

Aven en relation mellan dimensionen méjliggérande och ledarskapets paverkan
pa framgangsfaktorn engagemang gar att urskilja. Det eftersom majoriteten av respon-
denterna konstaterade att orsaken till deras engagemang ar arbetets frihet och autonomi.
En tydlig koppling finns darmed till mojliggérande da det definieras genom upplevd
frihet och autonomi.

Att det finns en relation mellan dimensionen enhetlighet och ledarskapets paver-
kan pa framgangsfaktorn enhetlighet ar tydligt, da bade dimensionen och framgéangsfak-
torn syftar till att uppna en gemensam och tydlig organisatorisk riktning. Vidare tycks
det finnas en relation mellan dimensionen enhetlighet och ledarskapets paverkan pa
framgangsfaktorn engagemang. Det da bade medarbetarnas upplevelse av enhetlighet
och engagemang grundar sig i ledarnas kulturbararformaga.

Definitionen av dimensionen integrering innehaller bade engagemang och delak-
tighet. Intervjuresultaten visade att ledarna, genom att skapa engagerade och delaktiga
medarbetare darigenom skapar integrering. Detta visar att det finns en tydlig relation
mellan dimensionen integrering och ledarskapets paverkan pa framgangsfaktorn enga-
gemang. Eftersom definitionen av integrering per se innefattar delaktighet kan ytterliga-
re ett samband ses mellan denna dimension och ledarskapets paverkan pa framgangsfak-
torn anpassningsformaga. Det eftersom anpassningsformaga innebéar att ledarna upp-
muntrar medarbetarna till att komma med nya och innovativa idéer, vilket responden-
terna menade skapar delaktighet.

Slutligen finns en relation mellan dimensionen végledning och ledarskapets pa-
verkan pa mission, eftersom bada inbegriper hur medarbetarna ska na organisationens
uppsatta mal och visioner.
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Forslag till framtida forskning.

Av intresse ar att undersoka hur pass vanligt forekommande det &r att organisa-
tioner, likt Gore, tillater sina medarbetare att sjalva vilja ut sina ledare. Nagot som torde
vara gynnsamt for organisationer eftersom det ligger i manniskans natur att sjalv vélja
sin ledare (Van Vugt, 2006).

Ytterligare en intressant aspekt ar att denna studie indikerar att engagemang inte
ar enbart positivt, utan att det dven kan medféra vissa risker for bade individ och orga-
nisation. Det skulle darfor vara intressant att forska vidare pa vilken niva av engage-
mang som ar mest gynnsam och om lamplig niva av engagemang varierar beroende pa
typ av organisation.

Denna studies resultat har kunnat bidra till en insikt i att det foreligger en rela-
tion mellan Hoogervorsts med fleras (2004) fem dimensioner samt Denisons och Mish-
ras (1995) fyra organisationskulturella framgangsfaktorer. Dock behdvs ytterligare
forskning inom omradet for att styrka denna slutsats eftersom studiens urval varit be-
gransat och endast omfattade anstallda fran en organisation.

29



Referenser

Bass, B. M. (1985). Leadership: good, better, best. Leadership and performance beyond
expectations. The Free Press, 26-40.

Branham, L., & Hirschfeld, M. (2010). Re-engagement. USA: McGraw-Hill books.

Denison, D. R., & Mishra, A. K. (1995). Toward a theory of organizational culture and
effectiveness. Organization Science, 6, 204-223.

Eliasson, R. (1995). Forskningsetik och perspektivval. Lund: Studentlitteratur.

Eriksson-Zetterquist, U., Kalling, T., & Styhre, A. (2006). Organisation och organise-
ring. Malmg: Liber AB.

Gordon, G. G., & DiTomaso, N. (1992). Predicting corporate performance from organ-
izational culture. Journal of Management Studies, 29, 783-798.

Gore.  (2011). About Gore. (). Hamtad 4 april ,2011, fran
http://www.gore.com/en_xx/aboutus/.

Gore.  (2011). Our Culture. (b). Hamtad 21 april ,2011, fran
http://www.gore.com/en_xx/aboutus/culture/index.html.

Granberg, O. (2003). PAOU Personaladministration och organisationsutveckling.
Stockholm: Natur och Kultur.

Hamel, G. (2008). Morgondagens Management. Stockholm: BookHouse Publishing
AB.

Hoogervorst, J., Van Der Flier, H., & Koopman, P. (2004). Implicit communication in
organisations. Impact of culture, structure and management practices on em-
ployee behaviour. Journal of Managerial Psychology, 19, 288-311.

Khan, Aslam, M., Afzal, H., Chaudhry, I. S., & Khan, Aslam, Fahad, M. (2010). Impact
of organization’s mission an encouraging factor for overall performance. African
Journal of Business Management, 4, 2652-2658.

Lindeldw, M. (2008). Kompetensbaserad personalstrategi. Stockholm: Natur och Kul-
tur.

Mabon, H. (2004). Arbetspsykologisk testning. Om urvalsmetoder i arbetslivet. (2:a
reviderade upplagan). Stockholm: Psykologiférlaget.

Mynewsdesk. (2011). Gore ar Sveriges basta arbetsplats- igen. Hamtad 6 april ,2011,
fran  http://www.mynewsdesk.com/se/pressroom/gore/pressrelease/view/gore-
aer-sveriges-baesta-arbetsplats-igen-607440.

Nguyen, N. H., & Mohamed, S. (2011). Leadership behaviours, organizational culture
and knowledge management practices - an empirical investigation. Journal of
Management Development, 30, 206-221

Popper, M. (2011). Toward a theory of followership. Review of General Psychology,
15, 29-36.

Plakhotnik, M. S., & Rocco, T. S. (2011). What do we know, how much, and why it
matters: organizational culture and AHRD research 1994-2009. Human Resource
Development Review, 10, 74-100.

Schein, E. H. (2004). Organizational culture and leadership. (3:e upplagan). San Fran-
cisco: Jossey-Bass.

Silverman, D. (2006). Interpreting Qualitative Data. (3:e upplagan). London, Thousand
Oaks, New Delhi: Sage Publications.

Smith, E. E., Nolen-Hoeksema, S., Fredrickson, B. L., & Loftus, G. R. (2003). Atkinson
& Hilgard’s Introduction to psychology, (14:e upplagan). Belmont, CA: Thom-
son Wadsworth.

30


http://www.gore.com/en_xx/aboutus/
http://www.gore.com/en_xx/aboutus/culture/index.html
http://www.mynewsdesk.com/se/pressroom/gore/pressrelease/view/gore-aer-sveriges-baesta-arbetsplats-igen-607440
http://www.mynewsdesk.com/se/pressroom/gore/pressrelease/view/gore-aer-sveriges-baesta-arbetsplats-igen-607440

Sveningsson, S., Alvesson, M., & Kérreman, D. (2009). Ledarskap i kunskapsintensiva
verksamheter: hjélteideal och vardagsmagi (kapitlets titel). 1 S. Jonsson & L.
Strannegard (red:er)., Ledarskapsboken. (ss. 30-56). Malmo: Liber AB.

Vugt, Van, M. (2006). Evolutionary origins of leadership and followership. Personality
and Social Psychology Review, 10, 354-371.

Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetoder. Lund: Studentlitteratur.

31



