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Abstract

Organisationskultur och vardeord &r populéra begrepp i foretag och organisationer och manga
ar de foretag som arbetar efter olika vardeord. Foretaget vi genomfort var studie hos arbetade
tidigare aktivt med en kvartett vardeord, men det arbetet har pa senare ar bortlagts. Studiens
syfte ar att undersdka vad som sker med vérdeord i en organisation om dessa upphor att
kommuniceras aktivt. Vi vill undersbka om vardeorden lever vidare, transformeras eller

forsvinner och hur processerna kring denna potentiella fortlevnad ser ut.

Tidigare forskning inom omradet véardeord berérs kort och nar det géller organisationskultur
tar tidigare forskning ofta sin utgangspunkt i Scheins teorier om artefakter, varderingar och
antagande. Denna modell har kommit att utvecklas at det mer dynamiska hallet av Hatch som
belyser det faktum att alla delar konstant paverkar varandra i en dynamisk process. Bang
lyfter fram liknande begrepp i form av kulturinnehall och kulturteman som olika dimensioner
av organisationskultur och beskriver dven hur kulturen kan reproduceras i en organisation .

Det senare ar saval Hatch som Bruzelius och Skarvad aven inne pa dven i sina studier.

Tva fokusgrupper utgor huvuddelen av var empiri, till dem finns tre forberedande intervjuer
samt datainhamtning fran foretaget i form av tidigare dokument rérande implementeringen av
vardeord. Fokusgrupperna har efter att de genomforts transkriberats och analyserats utifran

var teoretiska referensram.

Var studie ger en tydlig bild av att de vardeord som implementerats tidigare i organisationen i
allra hdgsta grad lever kvar i organisationen. Via en processuell ansats ges vi dven en klar bild
av hur denna fortlevnad tycks ha gatt till. Vi iakttar dartill en ny trend i kulturen rérande

forsaljning och ger forklaringar till varfor kulturen verkar ha fortlevt.

Nyckelord: organisationskultur, vardeord, varderingar, artefakter, antaganden
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1. Inledning

1.1 Introduktion

Glassforetaget Ben & Jerry’s grundades av tva skolkamrater och har sedan sin start byggt sitt
foretagande kring tre vardeord/varderingar; att driva sitt foretag ur en samhélleligt god
synpunkt, att tillverka bra glassprodukter pa ett hallbart satt samt att driva foretaget utifran ett
ekonomiskt lonsamt perspektiv (www.benjerry.se). Aven om grundarna nu salt sitt foretag
utgar verksamheten an i dag fran samma filosofi. Varderingarna har kommit att genomsyra
organisationen och blivit nagot for bade foretagsledning och medarbetare att luta sig mot och
utga fran nar man star infor beslut, férandringar eller problem. Varderingarna har med andra

ord blivit ett ramverk for kulturen hos Ben & Jerry’s.

Google listas av Universum (www.universumglobal.com) som en av de mest attraktiva

arbetsgivarna i Sverige och omvarlden. Foretaget avsatter en dag i veckan da deras
medarbetare ges utrymme att arbeta med ett eget projekt. Projektet i sig kan handla om i
princip vad som helst, s lange det ligger inom ramen for att potentiellt komma Google till
nytta. Detta kommuniceras sedan flitigt, vilket ocksa leder till att foretaget bygger, sprider och
underhaller en kultur och anda som verkar for innovation och kreativitet (www.jusek.se).
Innovationshendgenheten kan ses som ett antagande hos Google, nagot som utgor essensen i

deras organisationskultur och darmed ligger i foretagets kéarna.

Exemplen ovan illustrerar foretag med stark organisationskultur. Sjalva begreppet
organisationskultur aktualiserades under 1980-talet, men kulturens existens var lange - i likhet
med manga andra abstrakta, socialt konstruerade fenomen - omdiskuterat och ifragasatt.
Bellot (2001), Schein (2004) och Alvesson (2001) gor emellertid géllande att den
organisationkulturella existensen kommit att erk&nnas allt eftersom och numera ses som en
vedertagen del av vad man kallar organisationsteori. Hur organisationskultur tar sig uttryck
och vad som faktiskt skapar, underbygger och reproducerar densamma dar dock fortsatt
omdiskuterat. I fallet med Ben & Jerry’s finns det, som ofta vid organisationskulturella
paradexempel, inflytelserika och varderingsorienterade grundare som ocksa aktivt har praglat
radande kultur. Grundarna har i dessa fall styrt idealistiskt genom att lata sitt agerande verka

implicit och dartill kompletterat en explicit verkan via tydlig, enhetlig kommunikation. Ser vi
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emellertid till exemplet med Google, handlar det om en kultur som successivt véxt fram och

skapats tillika reproducerats over langre tid.

Bada fallen intresserar oss och nyfikenheten kring begreppet organisationskultur har kommit
att ligga till grund for denna uppsats som utforts hos ett foretag i detaljhandelsindustrin.
Nedan redogor vi for bakgrunden till organisationskultur, en kortare beskrivning av foretaget
samt problemomradet. Detta mynnar ut i studiens syfte och fragestéllning.

1.2 Bakgrund

Organisationskultur som begrepp ar, som ovan konstaterat, att betrakta som etablerat (Schein
2004). Tidig forskning kring organisationskultur kan sparas redan under 1940- och 50-talet da
forskningen koncentrerades kring hur arbetsorganisationen utformades. Detta utvecklades till
det som i slutet av 1970-talet kom att definieras som studier kring organisationskultur (Hatch
1993). | borjan av 1980-talet 6kade forskningsfrekvensen runt amnet da forskare och
naringsliv pa allvar borjade intressera sig for amnet. Bocker sokte efter best practice och
belyste inte minst de positiva aspekterna av organisationskultur (Alvesson 2001; Hatch 1993).

Ser vi till framstaende forskare inom d@mnet namns ofta Geert Hofstede, Henning Bang, Edgar
Schein och Mats Alvesson. De tre sistnamndas teorier utgor en betydande del av var
teoretiska grund. Bland dessa tre rader en samsyn kring att organisationskulturen kan paverka

i saval positivt som negativ riktning (Schein 2004; Alvesson 2001).

1.3 Foretaget

Foretaget vi valt for var studie verkar inom detaljhandelsindustrin och har en historia som
stracker sig tillbaks langt in pa 1900-talet. Forutom den svenska marknaden omfattar
foretagets verksamhet aven andra lander i Norden. Fordelat pa butiker i manga svenska stader
och ett storre kontor i en svensk stad har man en personalstyrka om cirka 1200 anstallda.
Foretaget ar sprunget ur nagot som liknar en franchisekedja dar butiker drivits i enskild regi,
men har under 2000-talet enats i form av en butikskedja och sedermera bérsintroducerats.



1.4 Problem

| slutet av 2000-talet initierade ledningen ett arbete med att skapa enhetliga
foretagsvarderingar. En konsultfirma anlitades som i samrad med ledningen formulerade fyra
signifikativa vérdeord; ”Forhallande”, “Upplevelse”, “Effektivitet” samt “Ambition”. Dessa
skulle aterspegla organisationskulturen pa féretaget och samtidigt pragla tillika verka som
implicit rattesnére for de anstallda. Vardeorden kommunicerades pa flertalet satt inom
organisationen, bland annat genom att synas i butikerna, introduceras for nyanstallda och
kontinuerligt tas upp i nyhetsbrev. Som ett led i uppstarten anordnades dessutom en Kickoff i
sdra Europa dit i princip hela personalstaben flogs. Implementeringsarbetet var omfattande
och kostsamt, men det medférde ocksa en medvetenhet om kulturens definition och existens

samt en forvantan kring att de anstéllda saval kande till som arbetade efter filosofin.

Efter ett par ars aktivt arbete med kontinuerlig kommunikation av dessa vardeord byttes
ledningen ut. Parallellt med ledningsskiftet kom ocksa det aktiva kulturarbetet att upphora,
varefter vardeorden successivt slutade att kommuniceras. Upphorandet i sig var inget aktivt
beslut utan snarare ett fokusskifte fran tidigare vardeord till ett mer utpraglat tink mot resultat
och forsaljning. Det ar just det har skiftet som har skapat den forskningsfraga som vi nu star i

akt att besvara.

1.5 Syfte och fragestallningar

Syftet med var uppsats blir att undersoka och analysera hur de vérdeord som tidigare
kommunicerats gestaltar sig och uttrycks i dag. Det for studien aktuella foretaget har
genomgatt flera ledningsbyten och kan i dag sdgas ha ett tydligare forsaljningsfokus an
tidigare. Vi dmnar anta ett processuellt perspektiv och genom det underséka vad som hént

med vérdeorden som foretaget tidigare arbetade efter och hur kulturen yttrar sig i dag.
Fragestallningen som vi via analys och slutsats avser besvara ar darmed:

— Utifran ett processuellt kulturperspektiv; aterfinns de vardeord och den anda som

organisationen tidigare aktivt kommunicerade?



— Hur, rent processuellt, har organisationens vérdeord fortlevt efter att de upphort att

kommuniceras?

Fragestallningen &r tankt att besvaras genom en kvalitativ studie bestaende av forberedande

intervjuer och darpa foljande fokusgruppsintervjuer.

1.6 Disposition

Vi har ovan introducerat begreppet organisationskultur, foretaget samt problem och
fragestéllningar. | det andra kapitlet redogors for var teoretiska referensram, vilket senare
kommer ligga till grund for den analys som gors. Metodval diskuteras i kapitel tre. | kapitel
fyra tar vi upp studiens empiri medan kapitel fem innefattar var analys. Till sist avslutar vi

med att presentera var slutsats och diskussion i kapitel sex.

2. Teori

2.1 Teoretisk referensram

Initialt forefaller det nodvandigt att understryka den mangtydighet och splittrade definition
som omger begreppet organisationskultur. Det kvittar egentligen huruvida det ror sig om
vetenskapsman, organisationskonsulter eller lekmén; de flesta lagger olika mening i vad som
menas med organisationskultur och vilka faktorer som bor beaktas i en diskussion (Schein,
2004). Alvesson (2001) omvittnar forskningsomradet som speciellt heterogent och menar att
skillnaden till stor del beror pa vasentliga skillnader i anvandandet vad géller syfte och djup.
Avsaknaden av en koncis innebord forsvarar diskussionen av @mnet, inte minst blir &mnets
bredd och innebord svarhanterlig sa till den grad att diskussionen riskerar att handla om

applen och paron, istallet for att skapa gemensam forstaelse (Alvesson 2001).

| detta avsnitt redogor vi for vart teoretiska ramverk vad avser val av
definition, organisationskulturella perspektiv, kulturella analysmodeller samt foretagsarbete

med vardeord.
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2.2 Differentierings- och integrationsperspektiv

En gemensam Kkultur- och verklighetsuppfattning behdver inte vara realitet hos alla
organisationer. Martin (1992) hanvisar i sammanhanget till ett integrationsperspektiv
respektive ett differentieringsperspektiv. Genom dessa kontrasteras organisationskultur som
nagot hel- och enhetligt (integrerat) i en organisation gentemot organisationskultur som nagot
som kan skilja sig (differentierat) mellan subgrupper i en organisation. Dessa subkulturer
uppstar som underkulturer i en paraplyartad tillika enhetlig organisationskultur och utgér en
sorts delkulturer som inte sallan & motstridiga och for den delen svaridentifierade (Martin
1992). Bang (1999) listar tre foreteelser som bidrar till skapandet av subkulturer i en
organisation; tat och nara kontakt inom en grupp, gemensamma personliga egenskaper i

densamma samt gemensamma och delade erfarenheter.

| var foretagsundersokning har vi anlagt en integrativ ansats eftersom vi saknat resurser for att
undersoka potentiella subkulturer och for att det pa forhand tycktes vara en enhetlig kultur.
Dessutom var det en helhetsomfattande kultur som var det ursprungliga syftet med foretagets

vardeordsarbete.

2.3 En integrativ och kulturell analysmodell

En av de mer inflytelserika och erkanda integrationsteorierna dr den modell om tre nivaer som
Edgars Schein redogdr for i sin Organizational Culture and Leadership (2004). Schein delar in
organisationskultur i tre sammanhangande faktorer; artefakter, varderingar samt
grundldggande antaganden (Schein 2004; Bakka m.fl. 2006).

Artefakter betyder av maénniskan skapade objekt (Bakka m.fl. 2006). Schein beskriver
artefakter som den nivan narmast ytan med faktorer som ar lattobserverade for en manniska
utifran. | en grupp eller hos en organisation kan det rora sig om kladkoder, kéanslouttryck,
teknologi, konst pa vaggar, socialt klimat, upphangda policydokument, arbetsmiljo och
allman symbolik som gar att uppfatta via vara sinnen. Ett belysande exempel som ofta Iyfts i
organisationskulturella sammanhang &r myter och historier rérande hur organisationen arbetat

i endera framgang eller motgang (Schein 2004). Trots att artefakterna ar lattobserverade skall
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observationerna som sadana hanteras med tillforsikt och fornuft, detta eftersom sjalva
tolkandet och avkodandet kan vara saval mangtydigt som godtyckligt. Som exempel behover
en organisation som synes ha hogt i tak och en kreativ arbetsyta inte nédvéandigtvis vara en

tillatande arbetsplats med innovativt tank (Schein 2004)

Varderingar ger uttryck for de varden, normer och tankar som organisationen vill lata sig
styras tillika genomsyras av. Ofta dar dessa explicita och praglar de artefakter som ar
observerbara (Schein 2004). En betydande del av organisationernas varderingar och normer
overfors fran grundare och aven tidiga ledningsgrupper (Alvesson 2001). Samtidigt ar nya
tankar och idéer ett ofta nodvandigt inslag for att vitalisera och uppratthalla en valmaende
organisation (Alvesson & Sveningson 2008). Potentiellt nya varderingar maste provas,
ifrdgasattas och utmanas, men kan om de fungerar Gver tid och anses vara framgangsfaktorer
overga till att vara sa kallade grundlaggande antaganden. Parallellt fortlever de som
varderingar genom att vara ideologiskt guidande och som en trygghet i utmanande tider
(Schein 2004). Vissa varderingar nar emellertid aldrig den djupaste nivan - antagandenivan -
utan star skrivna i dokument utan att for den delen verka guidande nar det val kommer till
kritan. Istallet for efterstravad kongruens, riskerar det da att bli en diskrepans mellan vad som

sé&gs och vad som faktiskt gors (Schein 2004).

Sjalva essensen i en organisationskultur ligger emellertid i de grundlaggande antaganden som
en organisation bar, nar och utgar fran (Schein 2004). Dessa antaganden ar manga ganger
osynliga, undermedvetna och tas for givna av organisationens medlemmar samtidigt som de
utgor en stor del av organisationens sjalvbild (Bakka m.fl. 2006). Inom gruppen rader implicit
konsensus om dessa antaganden och ett avvikande klassas ofta som otankbart och kan rent av
verka uteslutande. Rent praktiskt forutsager dessa antaganden hur gruppmedlemmar uppfattar
och hanterar organisationsrelaterade fragor samtidigt som de formar en stabil och sjéalvklar
grund for organisationens existens (Schein 2004). Nar val antaganden slagit rot och

implementerats upplevs de ofta svara att férandra (Bakka m.fl. 2006).

2.4 Ett dynamiskt perspektiv pa organisationskultur

Mary Jo Hatch (1993) krediterar Schein for ha bidragit med en anvandbar

organisationskulturell modell, men véljer att utveckla och mangfacettera densamma genom att
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addera symboler som en fjarde komponent till originaltrion artefakter, vérderingar och
antaganden. Symbolerna illustrerar hur vissa artefakter ges ett identitetsskapande samt
symboliskt véarde hos en specifik organisation och darmed ges mer &n en bokstavlig innebord.
Det kan rora sig om symboliska handlingar, ting eller for den delen historier. Vidare forsoker
Hatch genom att skapa en cirkular modell trycka pa de 6msesidiga relationerna mellan de
olika faktorerna, detta for att undvika fokus vid de enskilda termerna samtidigt som modellen
ges mer dynamik jamfort med Scheins mer statiska motsvarighet (Hatch 1993). Hatch menar
att modellerna staller tva olika fragor; Schein fokuserar pa vad varderingar och artefakter
avslojar om kulturella antaganden, medan hennes egna reser sporsmal om hur kulturen formas
av antaganden, vérderingar, artefakter och symboler samt processerna som lankar dem
samman. De fyra faktorerna befinner sig enligt modellen i ett processuellt fortlépande

samspel som bidrar till sdval nyproduktion som reproduktion av radande kultur (Hatch 1993).

[ Varderingar J
>
S Q&
.\qu’" %,
& / ’\\‘ 0%%

[ Antaganden } [ Artefakter ]
/ 220

%,
ks [ Symboler ] &

(Modell gjord efter Hatch 1993:661)

| Hatchs (1993) cirkuldra modell illustreras och beskrivs, som figuren visar, det processuella
samspelet genom en omsesidig oOverforingsteori mellan néarliggande komponenter. Hatch
inleder med att redogdra for processen proaktivt manifest som beskriver hur organisationens
grundlaggande antagande paverkar dess varderingar. Organisationsmedlemmarnas tankar och
antaganden om organisationens beskaffenhet och verklighetsuppfattning paverkar hur

varderingarna kommer att formas. Det kan till exempel rora sig om ett antagande om att



maéanniskor vill jobba, eller inte, och hur denna grundtanke kommer att préagla varderingar

inom foretaget.

At andra héllet talar Hatch om ett retroaktivt manifest och hur vérderingar péverkar
antaganden i organisationen. Processen kan antingen ske genom underhall, alltsd ett
inforlivande av tidigare antaganden, eller ett forsvagande av antaganden. | det forsta fallet
underhalls organisationens antagande och ingen forandring sker, medan det i det senare fallet
sker ett ifragasattande av essensen i kulturen, ergo foretagets antaganden. Pa lang sikt kan
ifrdgasattandet leda till nya antaganden och en andrar organisationskultur (Schein 2004;
Hatch 1993).

Processen som pekar pa hur varderingar skapar eller genererar nya artefakter benamner Hatch
som proaktivt forverkligande (Hatch 1993). Ett intressant exempel som namnts i var inledning
ar Google och deras starka vérdering, som &r att betrakta som ett antagande, om innovationens
betydelse. Hela varderingen aterspeglas i artefaktform genom den lediga dag som de anstéllda
har varje vecka, under vilken man uppmuntras experimentera och vara kreativa for att na nya
innovativa idéer. Aven har finns en process i motsatt riktning - retroaktivt forverkligande - da
rorande hur artefakter paverkar varderingar. | likhet med retroaktivt manifest kan artefakterna
paverka pa olika satt; artefakter som bibehaller det redan kénda och artefakter som utmanar
radande vérderingar (Hatch 1993).

Ser vi till vad Hatch bendmner som symbolisering delar hon in det i prospektiv och
retrospektiv. Prospektiv symbolisering visar pa hur artefakter ges en innebord bortom sin
bokstavliga och reella betydelse, det kan till exempel réra sig om att en organisation delar ut
ett symboliskt kort till manniskor som gjort ndgot bra. Utat sett kan det tyckas banalt, men hos
aktuellt foretag kan kortet symbolisera berom och dessutom fa positiva effekter. Intern
symbolik genom enkla ting, med andra ord. | andra riktningen beskrivs retrospektiv
symbolisering som ocksa starker det symboliska vardet, men da genom att nagon eller nagot
utifran ifragasatter och darigenom forenklar den till synes simpla artefakten. Genom
ifragasattandet sker indirekt ett starkande eftersom personen pavisar och lyfter symboliken
(Hatch 1993).
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Hatch menar ocksa att man via prospektiv och retrospektiv tolkning ser en 6msesidig koppling
mellan symboler och grundldggande antaganden. Symboler starker i den ena riktningen
grundldggande antaganden samtidigt som de kulturella antagandena underbygger och ger
symbolen sitt varde (Hatch 1993). Ovanstaende processer illustrerar hur artefakter, symboler,

varderingar och antaganden véxelverkar i ett dmsesidigt samspel och darigenom préglar och

[ Kulturinnehall ]

reproducerar varandra.

[ Kulturuttryck ]

(Egen modell efter Bang 1999:49)

Henning Bang (1999) snuddar precis som Hatch (1993) och Schein (2004) vid tankegangar
om ett Omsesidigt samspel, men gor i sin teori en bredare uppdelning om tva
organisationskulturella kategorier. Kategorin kulturinnehall beskriver de huvudsakliga
betydelser, vérderingar och handlingsmodeller som utgdr roten och essensen i kulturen,
medan kulturuttryck beskriver olika manifestationer och uttryck for kulturinnehdllet (Bang
1999).

Det senare liknar Scheins artefakter och ar det som tolkas och senare utgor kulturinnehallet. |
likhet med Hatch menar Bang att faktorerna - i det har fallet kulturinnehall och kulturuttryck -

har en reproducerande verkan pa varandra.

Exemplifierat kan det rdra sig om en symbol for att illustrera en ledarposition, likt ett stort
och rymligt kontor som antyder status for den som sitter i det samtidigt som det verkar

paminnande for 6vriga organisationsmedlemmar om hierarkin. Kulturuttrycken - till exempel
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kontoret - skapar och uppratthaller darigenom kulturen eftersom de tolkas och saledes
symboliserar nagot for de involverade (Bang 1999). Studerar man en kultur utkristalliseras
ofta klasar av sadana kulturuttryck, dessa klasar bendmns av Bang som kulturteman. Klasarna
ar att betrakta som monster (eller icke monster) tillika samband (eller icke-samband) mellan
kulturuttryck och kulturinnehall (Bang 1999).

2.5 Om hur kultur utvecklas och reproduceras

Schein menar att en kultur kan utvecklas i mer eller mindre alla grupper savida foljande
faktorer uppfylls; 1: gruppen maste ha st6tt pa och delat betydelsefulla problem, 2: gruppen
maste ha fatt 16sa problemen och ha iakttagit effekterna av I6sningarna, 3: sattet att l6sa
problem maste ha Gverforts till nyintagna organisationsmedlemmar (Schein 2004; Bang
1999). Nar ovanstaende betingelser uppfyllts sa kan man tala om en delad och stabil grund
som gruppen gemensamt relaterar till och utgar ifran; man har en delad historia. Ju langre
tillbaka historien I6per, desto starkare framstar kulturen. Andra variabler som spelar in i
kulturens styrka och genomslagskraft &ar gruppmedlemmarnas omsattning samt den
emotionella intensitet och dramaturgi som utspelats och sedermera associeras med de
gemensamma historiska handelserna (Schein 2004). Nar tillvagagangssatt och tankesatt val ar
inforlivat genomsyras kulturen av vad som ovan beskrivits som antaganden om verkligheten,
ofta omedvetna och implicita sadana (Schein 2004) Den genomsyrande organisationskulturen
manifesteras sedan genom varderingar, beteende, klimat och ritualer och sammanflatas i en
monsterskapande helhet som omfattar hela organisationens handlings- och forhallningssétt
(Schein 2004).

Bruzelius och Skarvad (2004) trycker pa ett i sammanhanget viktigt element i form av
socialisation. Vid nyrekryteringar och organisationsforandringar stélls organisationskulturen
manga ganger pa prov. Om kulturen &r vedertagen som framgangsfaktor och erkand bland
organisationens medlemmar kommer nya gruppmedlemmar med stoérsta sannolikhet
introduceras och inforlivas i radande forutsattningar och kultur. Bruzelius och Skarvad (2004)
pekar pa hur den nytillkomna individen genom en successiv process assimileras och skolas in,
antingen pa ett formellt eller informellt séatt. Den formella inlarningen yttrar sig ofta i form av

utbildning och arrangerad inskolning medan den informella manga ganger sker genom en
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ledare eller arbetskamrat. Den senare kan pa flera sétt vara mer effektiv och relevant an den
forra och blir av naturliga skal mer personlig. Den kulturella inskolningens betydelse bor inte
underskattas; en lyckad integration - som inte bara omfattar arbetsuppgifterna - kan forutom
en social tillfredstéllelse ocksa generera en hogpresterande anstalld med en avsevért kortare
startstracka. | sammanhanget kan det ocksd vara vart att beakta hur socialisationens
tidsansprak kan variera stort beroende pa hur komplex respektive enkel en kultur &r. Ju fler
antaganden, varderingar och artefakter, desto hogre tidsatgang (Bruzelius & Skarvad 2004)

Socialisationsprocessen verkar i reproducerande syfte for kulturen (Bruzelius & Skarvad
2004). Pa ett generellt plan utgér hela socialisationsreproducerandet lite av
organisationskulturens syfte, namligen att den skapar nagot av ett kulturellt ekosystem for
medlemmar vad avser antaganden, vérderingar och handlingsmonster. Det hela blir ett
reproducerande system genom att nya medlemmar formas och modelleras mot nagot internt
accepterat samtidigt som den nyanstéllde adopterar en internt vedertagen tankemodell och
sedermera for den vidare (Bruzelius & Sk&rvad 2004; Schein 2004). Som redan nadmnt
beskriver Bang (1999) och Hatch (1993) ocksa reproducerandets roll for en fortlevande
organisationskultur genom att kulturinnehall eller artefakter standigt paminner och praglar

berorda individer.

2.6 Véardeordsarbete hos foretag

Forskning kring hur vardeord fortlever da en organisation slutar kommunicera dessa &r
tamligen begransad. Ferguson & Milliman sammanfattar vardeord eller karnvarden sa har;
“Core values and purpose should be relatively stable and can help define what the
organization stands for, why it exists, and how it must also respond to changing
environmental conditions.” (Ferguson & Milliman 2008:5.440). De menar i sammanhanget att
ett aktivt varderingsarbete eller ett ickeexisterande sadant kan fa avgorande betydelse for

foretags formaga att bemaéta konkurrens och nya omvarldsutmaningar.

Vérdeord kan vara bade explicita och/eller implicita. Oavsett vilket paskiner manga forskare
hur kulturen &r sjalva hjartat i organisationen och hur vital den ofta ar for saval organisation
som enskilda individer (Ferguson & Milliman 2008; Hassan 2007). Organisationer som

jobbar varderingsstyrt, det vill sdga dar véardeord finns explicit, ger ofta sina medarbetare
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storre utrymme att agera och fatta egna beslut. Man kan ocksa tala om olika typer av vardeord
i ett foretag dar till exempel vdrdeordet “service i vérldsklass” blir ett av organisationens
vardeord, nagot for medarbetarna att forhalla sig till konkret i sin vardag, medan psykologiska
varderingar sdsom “tilltro” mer forlitar sig till medarbetarnas egna inre tolkning och vérdering
(Ferguson & Milliman 2008). Anderson (1997) anammar en delvis annorlunda approach till
varderingar och namner en svarighet med att balansera varderingar fran aktiedgare i relation
till chefer och medarbetare i organisationen. Andersson (1997) papekar att den enda
varderingen som tidigare &gt existensratt varit aktiedgarnas maximering utav vinst, men att
man runt 1970 och sedan dess betraktar varderingar utifran det perspektiv som bland annat
Ferguson & Milliman med flera ar inne pa. Den ideala balansen uppstar nar det rader en
samsyn mellan aktiedgarnas intressen och organisationen i stort. Just da uppnar man bast

resultat i varderingsarbetet, men enligt Anderson (1997) &r detta narmast att se som en utopi.

Sammantaget tar vi sats mot analysen med hjélp av en integrativ ansats som utgar fran Hatchs
(1993) och Scheins (2004) processuella resonemang. Detta integreras med Bangs (1999)
overgripande vaxelspelsmodell och hans systematisering av kulturteman och klasar. Till detta
adderas socialisationsteorin som Bruzelius och Skarvad (2004) beskriver samt ett stycke om

foretags arbete med vardeord hamtat fran Ferguson och Milliman (2008).

3. Metod

Nedan presenteras och motiveras vart val av metod, vart urval, etiska Overvaganden i

samband med var studie samt studiens reliabilitet och validitet.

Inledningsvis vill vi kort belysa att det finns en problematik kring dubbel lojalitet med tanke
pa att vi som studenter dels forvantas skriva en akademisk uppsats och samtidigt skall bidra
med nagot vardefullt till det foretag vi undersoker. Foretaget har emellertid givit oss
forhallandevis fria tyglar sa lange vi uppratthallit deras anonymitet, varfor vi ocksa anser oss

ha kringgatt problematiken med dubbel lojalitet.
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3.1 Val av metod

For att undersoka hur organisationskulturen pa foretaget lever vidare har vi anlagt en
kvalitativ ansats i vart undersokande. | boken Interpreting qualitive data (2007) beskriver
Silverman hur en kvalitativ ansats anses nddvandig for att kartldgga variabler som inte direkt
ar matbara och att man genom en kvalitativ ansats dartill kan na en djupare forstaelse kring

givet amne, i detta fall organisationskulturen hos foretaget i fraga.

Att anta en kvalitativ ansats dr ocksa det vanligast forekommande nar det galler att undersoka
organisationskultur (Bang 1999). Bang resonerar om begreppet organisationskulturs
svardefinierade innebdrd samt den individuella tolkning som sker och menar i sammanhanget
att man genom en kvalitativ ansats dr pa ratt spar och kommer sa nara den riktiga

organisationskulturen som mojligt.

| syfte att orientera oss om foretaget valde vi att inleda med enskilda intervjuer. Till dessa
orienterande intervjuer valde vi en semistrukturerad intervjuteknik. Silverman (2007) pekar
pa hur semistrukturerade intervjuer, i jamforelse med exempelvis svar via formuléar, bidrar till
generellt valovervagda svar och dartill skapar en insikt i individers attityder och varderingar.

Eftersom vi pa forhand hade begransad insikt i foretagets organisationskultur och hur de hade
arbetat med begreppet ville vi genom vara enskilda intervjuer skapa oss en grundlaggande
forstaelse for foretaget och dess kultur. Intervjuerna fick darmed bli guidande och végvisande
infor de fokusgruppsintervjuer som senare skulle folja. De enskilda respondenterna bestod av
var handledare pa foretaget, en saljare i organisationen och en butikschef. Intervjuerna
transkriberades inte och syftade alltsa till att ge forstaelse och insikt om radande kultur,
praktiska detaljer och foretagsspecifika begrepp. Via den informationen gavs vi mgjlighet att

forhalla oss mer passivt, observerande och lyssnande under fokusgruppsintervjuerna.

Huvuddelen av var kvalitativa undersokning koncentrerades till fokusgrupper. Valet pa
fokusgrupper kunde harledas i en 6nskan om djupare resonemang och diskussioner om
organisationskultur. Komplexa fenomen forstas och diskuteras manga ganger béttre i grupp
(Wibeck 2000) samtidigt som resonemang kunde ge oss som utomstaende en storre forstaelse
an exempelvis enskilda samtal. Vi gavs dessutom mojlighet att studera hur medarbetarna

interagerade med varandra och dérmed observera de gruppdynamiska aspekterna som
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uppenbaras nédr en grupp resonerar kring ett givet amne (Wibeck 2000). Ett alternativ till
fokusgrupper hade varit deltagande observation, men eftersom tiden varit knapp och storre
delen av interaktionen hos foretaget sker i méte och samtal med kund resonerade vi 0ss fram
till att intervjuer skulle vara ett mer andamalsriktigt och effektivt satt att samla empiri pa.
Kanske kunde vi, som Wibeck (2000) foreslar, anvant oss av observation pa plats, men detta
riskerade ocksa att mest bidra med kdnnedom om kundbemdétandet, istallet for insikt i

kulturen.

Var intervjuguide (bilaga 1) har delvis inspirerats av en fragemall som Henning Bang (1999)
bifogat i sin bok Organisationskultur, men utgar framst fran de forberedande intervjuer vi

namnt ovan.

3.2 Urval

Var forsta kontakt med foretaget skedde genom LinkedIn dér vi lade ut en annons och
efterlyste ett foretag som var intresserad av en organisationskulturell studie av nagot slag.
Sokningen gav resultat och utmynnade i att en HR-koordinator pa berort foretag erbjod oss ett
mote och sedermera tyckte att vart forskningsfokus passade val in i tiden for deras del.
Foretaget har bett om att fa vara anonyma sa till den grad att vi inte far namna organisationen
vid namn samtidigt som deras explicita vardeord heller inte har skrivits ut. Anonymiteten har
medfort en viss problematik da inte explicit kunnat aterge vardeorden och i stallet fatt gora en

omtolkning, dar vi delvis lagt var egen tolkning av begreppen.

Urval till bade fokusgrupper och enskilda intervjuer har skett via var handledare pa foretaget
som initialt bjod in frivilliga att delta i studien. Det frivilliga deltagandet blev dock lite skralt
varfor samma handledare fick tillfraga utvalda respondenter till var andra
fokusgruppsintervju. |1 samrad med foretaget bad vi om att fa traffa anstallda som var
nagorlunda insatta i organisationskulturen. I sammanhanget namner bland annat Bang (1999)
att de som intervjuas i kulturella sammanhang helst skall vara “kulturiserade” och ha arbetat

minst ett ar i foretaget for att ha god kdnnedom om kulturen.

Sammantaget resulterade detta i tva fokusgrupper med tre respektive fyra deltagare.

Fokusgrupp 1 med tre deltagare bestod priméart av butiksséljare, vari alla tre hade arbetat i
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foretaget sedan 2008. Fokusgrupp 2 inneh6ll fyra respondenter, av vilka samtliga var
anstallda som butikschefer med varierad anstéllningstid. De ar alla hamtade fran olika butiker
i eller omkring Goteborg. Den som arbetat l1&angst i foretaget hade verkat inom foretaget i 20

ar medan den senast anstallde borjade sa sent som i februari 2012.

Urvalet kan ses som problematiskt av flera orsaker. Forst och framst kallade vi inte sjélva till
intervjuerna. Wibeck (2000) menar bland annat att detta riskerar att ha skapat ett urval som
inte aterspeglar den egentliga organisationen. Vidare har det saknats en geografisk spridning,
alla respondenter har hamtats fran butiker som ligger i nagorlunda anslutning till Géteborg,
varfér man kan ana att ungefar samma ledare och chefer ocksa administrerar samtliga butiker.
Vi anser dock att dessa paverkansvariabler inte ar tillrackliga for att ha underminerat vart
resultat. Respondenterna gav en enad och arlig bild av organisationen och det samspel vi
observerat mellan respondenterna i fokusgrupperna stdimmer 6verrens med det de sagt att

organisationen star for.

Efter  genomforda  fokusgruppsintervjuer  transkriberade  vi  materialet  fran
fokusgruppsintervjuerna och kategoriserade empirin i enlighet med Bangs (1999) teorier om
olika kulturteman och tematiska klasar. Slutligen analyserades empirin med hjélp av Hatchs
(1993) processuella kulturansats, vilken sédgs ge en mer mangfacetterad och nyanserad

helhetsbild och framférallt bidra med en dynamisk aspekt till organisationskultur.

3.3 Etiska 6vervaganden

Sett till vad som &r att anse som god sed i samhallsvetenskaplig och humanistisk forskning
bor man beakta fyra krav; samtyckeskravet - att man ger sitt samtycke till att faktiskt delta,
informationskravet - att man informeras om intervjuns syfte och sin roll, nyttjandekravet - att
intervjumaterialet inte anvands for annat &n forskningsandamal samt konfidentialitetskravet -

att personuppgifter och svar behandlas med sekretess (Vetenskapsradet 2002).

Infor intervjuerna informerades de intervjuade i enlighet med ovanstaende rad om
konfidentialitet, intervjuarnas roll, vikten av samtycke och hur deras svar skulle hanteras.

Forst och framst sakerstalldes att de intervjuade inte tvingats att medverka, varefter de
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informerades om vilka vi var, varfér undersékningen genomférdes och vad som var syftet
med aktuell intervju. Vidare klargjordes att den intervjuade dgde ratt att lasa vara skriftliga
tolkningar av dennes svar, att hen ndar som helst kunde avbryta intervjun samt att dennes svar
och personuppgifter garanterades konfidentialitet (Kvale & Brinkmann 2009;
Vetenskapsradet 2002).

| sammanhanget kring konfidentialitet och den intervjuades svarsmal lyftes en potentiell
problematik om ett eventuellt matfel vad avser var skriftliga tolkning av de intervjuades
muntliga uttalanden. Valet av fokusgruppsintervju medforde att vara transkriberade versioner
blev omfattande och det var darfor orealistiskt att be de deltagande att I4sa igenom dessa och
godkanna. Vidare gavs inte mojlighet att garantera de intervjuades fullstdndiga anonymitet
internt eftersom de deltagande kontaktades via foretagets HR-avdelning, men svaren
avkodades samtidigt som resonemang i fokusgrupper dokumenterades som

diskussionsresultat (Kvale & Brinkmann 2009).

3.4 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet och validitet ar begrepp som skall tas i beaktning vid genomférande av studier.
Wibeck beskriver reliabilitet som att “/.../olika forskare, oberoende av varandra ska komma
fram till samma resultat nir de studerar ett material” (2000). I var stridvan efter att sidkerstélla
att det som vi uppfattat ocksa varit det som sagts har intervjuerna spelats in saval via ljudfil
som pa film, detta parallellt med att I6pande anteckningar forts av en passiv deltagare vid
intervjuerna. Forfarandet har ocksa inneburit att vi i efterhand givits méjlighet att ga tillbaks
och ta del av, tolka och transkribera vad som faktiskt sades. Detta har sannolikt minskat
risken for att potentiella missuppfattningar styrt var tolkning och de facto givit oss det som
sagts pa prant (Wibeck 2000). Vid vara fokusgruppsintervjuer har det varit samma person
som hallit och styrt intervjun samtidigt som den andra parten passivt dokumenterat. Valet av
samma intervjuare gjordes for att skapa sa identiska forutsattningar for grupperna som

méjligt.

Att vara varse om ndr det géller fokusgrupper och intervjuer i stort ar att kodningen och
tolkningen av det material som framkommer ofrankomligt granskas ur ett subjektivt

perspektiv. I vart fall har vi en rad forutfattade meningar kring foretaget eftersom vi kommit i
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kontakt med det som konsumenter tidigare. Att objektivt granska och véardera det som sagts i

analyserna har darmed varit av storsta vikt.

Validitet relaterar till hur giltig studien &r och tolkningen av det som observerats (Wibeck
2000). Det finns faror med att genomfdra fokusgruppsintervjuer; grupptryck, normer och
social 6nskvardhet (att vilja vara framsta béattre an vad du &r) riskerar att paverka deltagarnas
svar i endera positiv eller negativ riktning samtidigt som risken finns att en enskild individ
praglar intervjun i 6verkant (Wibeck 2000). Genom att beakta och vara medvetna om dessa
aspekter har vi i vara fokusgrupper forsokt ga in med ett 6ppet forhallningssatt och varit
noggranna med att lata alla komma till tals. I inledningen av intervjuerna understroks ocksa

att det inte finns nagra ratt eller fel i amnet.

Skall vi vara lite sjalvkritiska bor vi ge akt pa att intervjuerna genomforts pa ett foretagsagt
kontor. | valet mellan att genomféra intervjuerna i universitetslokaler kontra hos foretaget foll
valet pa det senare, dels av praktiska skal men ocksa for att undvika en alltfor fraimmande
miljo for deltagarna. Valet i sig ar inte helt oproblematiskt eftersom deltagarna riskerar att
kénna sig hdmmade och tveksamma infor situationen eller rent av foretagsillojala om de &r for
kritiska. Med detta i atanke var vi valdigt tydliga med att inget som sades skulle kunna
harledas till nagon av deltagarna

4. Empiri

4.1 Foretaget

Foretaget vi genomfort var studie hos &r ett foretag i detaljhandelsindustrin som har en
historia som stracker sig en bra bit in pa 1900-talet. Ursprungligen grundades foretaget som

av en rad enskilda handlare som sag en fordel i att ga samman med visa funktioner.

Under slutet av 1900-talet strukturerades foretaget om och begynnelsen till det som ar
foretaget av idag borjade ta form. Under mitten av 2000-talet paborjades en omdaning av
varumarket, man positionerade bland annat om sig fran att tidigare ha fokuserat pa

geografiska affarslagen till att tydligare ldgga emfas vid styrkan i sitt varumarke.
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| samband med detta valde man att snarare konkurrera genom god service och bra
kundrelation &n lagt pris. Man bytte dessutom logotyp med motiveringen att forandring kraver
nya symboler. Det var ocksa har som arbetet med gemensamma varderingar och vérdeord
inleddes. Varderingsarbetet genomférdes av en konsultfirma som anlitats for att sammanfatta
och forsta radande varderingar. | samrad med konsulterna arbetade féretaget fram de fyra
vardeord som skulle utgtra grunden i vérderingsarbetet. Orden, som presenteras nedan, ar

omskrivna pa grund av gallande anonymitetskrav fran foretaget;

° Forhallande
° Upplevelse
° Effektivitet

° Ambitios

Genom implementerandet av dessa hoppades foretaget minska antalet policydokument och
skapa en struktur som skulle verka aktivt istéllet for att behdva forlita sig och héanvisa till
policys. Implementeringen av vérdeorden skedde bland annat genom att man tryckte upp
folders, affischer och informerade kring dessa. Som huvudsaklig aktivitet flogs all personal
ner till en stad i sodra Europa, i vilken man anordnade en organisationskulturell kickoff dar
samtliga deltagare aktiverades, gavs forstaelse och insikt i det nya organisationskulturella och

vardeordsgrundade ténket.

Efter att ha arbetat aktivt under nagra ar med vardeorden bordlades arbetet. Sedan dess har
foretaget bland annat borsintroducerats, profilerat ett tydligare resultatfokus och inlett ett
arbete med Mystery Shopper, dér anonyma kunder mater olika butikers grad av service och

helhetsintryck.

4.2 Definition av vardeord

Nedan foljer en redovisning av de definitioner foretaget gjorde av vardeorden ndr dessa

implementerades i organisationen. Vérdeorden ér, likt ovan, omskrivna pa foretagets begaran.

Med véardeordet forhallande ville foretaget trycka pa hur medarbetarna skulle ha ett

professionellt forhallningssatt gentemot medarbetare och kunder samtidigt som man hade en
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personlig approach. Arlighet och tydlighet sades vara en nyckel for kommunikationen och
forhallandet i stort. Medarbetarna uppmuntrades att skapa trygghet och déarigenom kéanna
ansvar och bry sig om kunderna och sina medarbetare.

Vardeordet upplevelse syftade till att beskriva hur foretaget skulle gora det inspirerande och
lustfyllt att vara kund till foretaget. Medarbetarnas aktioner skulle syfta till att skapa ett
framgangsrikt mote med kunden. Dartill beskrevs hur alla detaljer byggde helheten, fran
bemotande till inredning samt att medarbetarna skulle ta personligt ansvar for att saker

fungerade hela vagen ut till kund.

Det tredje vardeordet var effektivitet. | begreppet effektivitet inbegrep foretaget att
organisationen och individen skulle reagera direkt och kunna styra om snabbt fran inslagen
vag till nya forutsattningar. Lopande fornyelse skulle genomsyra organisationen. Som individ
forvantades du agera snabbt och med hogt tempo. Vidare vérderades att ta beslut dar fragan
kan losas.

Som fjarde och sista vardeord presenterades ambitids. | detta omfattades ett tdnk och en
malsattning om att vara bast i klassen, dels som vinstgenererande foretag men ocksa som
arbetsgivare gentemot de som jobbade inom organisationen. Vidare ville man lara av de som
ar battre, standigt utveckla sin kompetens och dela med sig av sina erfarenheter. Genom att
blanda sunt fornuft med kreativitet hoppades foretaget frambringa de basta I6sningarna pa
olika problem. Dessutom betonades vikten av att vaga gora fel och lara av sina misstag
samtidigt som individen skulle se sin del i helheten och vara en del av teamet.

5. Analys

Vi analyserar med hjalp av Schein (2004), Bang (1999) och Hatch (1993) hur foretagets
varderingar gar att fornimma via artefakter, uttyda via véarderingar och eventuellt kategorisera
som implicita antaganden. Vidare forsoker vi med hjélp av ovanstaende forskare, Bruzelius &
Skarvad (2004), Alvesson (2001) samt Milliman (2008) diskutera vilka variabler som kan ha
spelat in i denna Overlevnad samt hur vi tolkar foretagets kultur av i dag. Vi har funnit en del
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nya kulturella stromningar som inte gar att harleda i foretagets tidigare varderingsarbete och

vi forsoker med hjélp av var teoretiska grund ocksa resonera om varfor sa blivit fallet.

5.1 Forhallande

Vardeordet  tillika  artefakten  forhallande  syftade till att  beskriva  hur
organisationsmedlemmarna befinner sig i ett forhallande saval internt som externt, gentemot
medarbetare respektive kunder. Upprepade ganger beskriver fokusgruppsrespondenterna
foretaget som en stor familj med en icke-hierarkisk kansla och en bade personlig och familjar
atmosfar. Vidare understryks vikten av goda kundrelationer. Deras svar aterspeglar ett mycket
tydligt kund- och servicefokus och man menar bland annat att den familjara kanslan bidrar till

att 6ka servicenivan och att detta har kommit att bli foretagets framsta konkurrensmedel.

Bland de kulturteman och klasar (Bang, 1999) vi noterat mérks bland annat att en Gppen

kommunikation och ett personligt forhallningssatt tycks genomsyra organisationen.

“Vi har ju ett valdigt personligt forhdllande. Vi umgas till exempel mycket pé fritiden.
Jag tror att man kanner att man ar fri att prata om nagot som tynger en, aven om det
inte &r jobbrelaterat. Man ké&nner att man kan ta det med en kollega eller sin chef.”

(Fokusgrupp séljare)

Citatet aterspeglar tydligt hur den vérdering foretaget ville kommunicera med artefakten och
vardeordet forhallande ocksa ar levande i organisationen. Det finns utrymme att vara
personlig samtidigt som det ar hogt i tak, saval privat som professionellt. Hela det har kan
ocksa kopplas till flera respondenters beskrivning av en icke-hierarkisk struktur, ett
kulturuttryck (Bang 1999) som manifesteras val genom ett citat som berdttar om hur en

tidigare VD:n kavlade upp &marna vid hog arbetsbelastning.

Respondent 1: “Sa gjorde ju var forra VD. Han stillde sig och jobbade i kassan hos
0ss.”
Respondent 2: “Ja, just att de anstillda ser det: Han kan ocksa!”

(Fokusgrupp butikschefer)
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Kulturuttrycket - den platta organisationen - tycks i det har fallet beskriva vad Bang (1999)
benamner som ett kulturinnehall. Hogt i tak, ett gott samarbete och en prestigeloshet sags
genomsyra tanket samt darigenom skapa en god stdmning. Historien ger ocksa uttryck for vad
Hatch (1999) skulle kalla en symbol, déar chefens agerande ges ett storre symbolvarde an
handlingens egentliga innebord. Filosofin forefaller dessutom ha en reproducerande verkan,
som man agerar och beméter andra blir man ocksa bemott (Bruzelius & Skarvad 2004). Detta

kan med latthet kopplas till ett av de mest frekvent forekommande uttrycken; familjar.

Respondent 1: “Jo, men men det ar vér lilla familj liksom.”
Respondent 2: “Ett kramkalas!”
Respondent 3: “Det ar litet fast stort kan man séga.”

(Fokusgrupp butikschefer)

Aven hir ser vi ett symbolexempel (Hatch 1999) da kramandet ges en storre innebord &n vad
det egentligen har; fenomenet indikerar en familjar kansla. Kénslan i sig tycks enligt
respondenterna leva kvar sen foretaget var mindre och hade en mindre uttalad kultur, men gar
samtidigt hand i hand med vardeordet och artefakten forhallande. Artefakten som sadan - det
familjara klimatet - kan sdgas paverka varderingar om bland annat &rlighet och tydlighet.
Medarbetarna trycker pa vikten av att ha en arlighet och tydlighet gentemot kund och menar
samtidigt att den familjara stamningen ocksa bidrar till att hoja kanslan av service da de blir

en del av det familjara.

“Och kunderna kénner nog av det familjdra. Att vi trivs med varandra, att vi har roligt.

Da smittar det ju ocksd.” (Fokusgrupp séljare)

Négonstans tycks en virdering ha spridits med andemeningen att medarbetarna “ér ett team”
med en laganda och en éppen kommunikation dar man kan tala om hogt som lagt, privat som
professionellt. Vid fokusgrupperna synes det for oss som intervjuar ocksa uppenbart att
deltagarna har just en familjar relation, deras interaktion och forhallningssatt gentemot
varandra karaktériseras av ett som vi tolkar det kommunikativt och vanskapligt satt. Ett i
sammanhanget talande exempel uppstar da bada fokusgrupperna efter genomforda intervjuer
lange sitter kvar och pratar utan ansats att vilja skynda i vag.
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Service- och kundfokuset som berorts kommer till uttryck oerhort frekvent i
fokusgruppsintervjuerna. Pa det hela taget forefaller detta tank vara det mest fundamentala
och grundlaggande antagandet (Hatch 1993) vi lyckats konstatera. Forhallandet till kunderna
ar A och O, att kunden ar nojd ar till syvende och sist det som betyder nagot for

respondenterna.

Ur ett analytiskt perspektiv forefaller service- och kundfokusets ursprung svaridentifierat, inte
minst da det vore en smula forminskande att hanvisa till ett i ssmmanhanget enkelt vardeord i
form av forhallande och darefter hanvisa till det som grunden till antagandet. Respondenterna
menade att mycket av tanket var att betrakta som en kvarleva fran nar foretaget bestod av
enskilda handlare. Det verkar sannolikt att foretaget utgatt fran antagandet om att de enskilda
handlarna brydde sig valdigt mycket om sina kunder ndr denna vardering publicerades i
artefaktform, och att man som Hatch (1993) beskriver forst genomgatt en proaktiv
manifestationsprocess, déar antagandet blir en vérdering, och darefter ett proaktivt
forverkligande i vilket varderingen presenterats i artefaktform. Nar vardeordsarbetet var aktivt
kunde man tala om en reproducerande och cirkular verkan (dar processerna verkade at alla
hall), eller vad som i var teoridel beskrivits som ett kulturellt ekosystem (Schein 2004; Hatch
1993; Bruzelius & Skérvad 2004).

Intressant i sammanhanget ar den méatning som sedan sex manader tilloaka gors av en sa
kallad Mystery Shopper, en person som anonymt besoker butiker och utvéarderar
helhetsintrycket. Foretaget vill profilera sig ytterligare som kundens alternativ och méter
darfor graden av service. Forhallandet med kund vardas ytterligare. Inledningsvis sags
Mystery Shopper ha mottagits med skepsis, men det dvergick snart i ndgot man ocksa sag

vardet med.
“Sé att det kdndes som en jobbig press i borjan. Nu k&nns det som att man aven har

tagit det har till sig och att det har blivit ndgot positivt av det. Det var inte positivt nar

det kom.” (Fokusgrupp séljare)
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“Nej, precis. Fast det har dom (Mystery Shopper, var anm.). Och det hér ar vérat
resultat. Ni ar inte sa bra. Det var jittebra, vildigt bra verktyg att jobba med.”

(Fokusgruppen saljare)

De listor som presenteras efter att Mystery Shoppern varit pa besok blir exempel pa artefakter
i organisationen. Genom det Hatch (1993) kallar retroaktiv realisering paverkar artefakterna
Mystery Shopper-resultatet - har radande varderingar. Vi kan se det initiala ifragasattandet
som ett exempel pa att radande varderingar sasom forhallande har utmanats och skiftats, nu
kan varje kund vara en potentiell Mystery Shopper och darfor ar man man om att hoja

servicenivan. Forhallandet med kunden ar uppenbart fundamentet for verksamheten.

5.2 Upplevelse

| det som ovan beskrivits som ett starkt kund- och servicefokus laggs ocksa att kunden skall fa
en upplevelse nar hen antrar butiken. Detta vardeord trycker, delvis som det foregaende, pa
vikten av ett bra bemoétande. Kundfokuset och vardet av god service explicitgérs bland annat
genom att butiken sdgs vara en skadeplats for kunden och att handlandet i sig skall vara en
upplevelse for mer an bara planboken. Respondenterna tryckte i flera fall pa vardet av att
“hdnga av sig ryggsdcken”, “vara proffsig” och ”gd ut pd sin scen”. Scenmetaforen kan

kopplas till butiken och dess inredning, men pekar framforallt pa hur medarbetare agerar

professionellt och bjuder pa sig sjalva nar de moter en kund.

“/.../ du betalar pengar dir for att se en bra forestillning. Du vill ha en bra
forestéallning. Och likadant med butikerna. Att du vill ju faktiskt fa nagot for pengarna

dér ocksa.” (Fokusgrupp butikssiljare)

Hela forhallningssattet antyder att det som laggs i vardeordet upplevelse ocksa lever i hog
grad. De beskrivningar som ges av fokusgruppsdeltagarna antyder att den initiala definitionen
av artefakten upplevelse ocksa adopterats som vardering och sedermera dven har etablerats
som ett antagande. Vi kan ur ett analytiskt hanseende se hur hela véardeordet upplevelse tycks
ha inforlivats i tanket och har gatt fran att vara en vérdeordsartefakt till en vardering, detta

genom en retroaktivt forverkligande process (Hatch 1993). Vérderingen tycks dartill paverka
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potentiellt nya varderingar och artefakter, vilket ger oss ett exempel pa vad Hatch (1993)

kallar den proaktivt manifesta processen och det Bang bendmner som en reproduktiv verkan.

“Det ar ju det hiar med att hdnga av sig ryggsicken, du ér proffsig, och du ska g ut pa
din scen.” (Fokusgrupp butikschefer)

Att agera professionellt finns inte explicitgjort, men framkommer flera ganger under
intervjuerna som en viktig del i hela bemotandet. Scentdnket synes dessutom numera
genomsyra organisationen. Det i sig har ocksa fott en process om proaktivt forverkligande
(Hatch, 1993) dar den nya varderingen har paverkat det visuellt upptackbara, med andra ord
artefakterna. Hela butiken blir en enda stor artefakt och symbol, d&r du som saljare agerar
professionellt, positivt och arligt. Symboliken ar tydlig i att butiken numera betraktas som en
scen, da den har kommit att bli en symbol for en vardering. Ett annat symboliskt och

belysande exempel kan ges av det 30-sekunders-koncept som numera moter kunderna.

“Alla ska fa ett hej inom 30 sekunder. Alla kunder ska se att vi har sett henne eller

honom” (Fokusgrupp, butikschefer)

Hej-konceptet har blivit en explicit policy, en vérdering som foretaget vill att de anstéllda
skall kommunicera och ar med andra ord en artefakt och en symbol for sjalva upplevelsen
samt aven, for att knyta an till vardeordet forhallande, en symbol for relationsskapandet inom
foretaget. Anknyter vi dan en gang till Hatchs (1993) processuella modell, sa kan dylika
artefakter aterfoda gamla och skapa nya varderingar i en retroaktivt forverkligande process.
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Foretaget dnskar “Hej".

[ Varderingar J
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= \ / &
OA ‘/\%e’o
® [ Symboler J gﬁ‘@d
30 sek “Hej”

(Egen modell utifran Hatch 1993:661)

Artefakten i detta fall ar policydokumentet, ndgot konkret och handfast som sitter anslaget.
Symboliken blir att medarbetarna sidger “Hej” inom 30 sekunder till de kunder som kliver in 1
butiken. Varderingen hér blir att ledningen genom sin policy 6nskar att medarbetarna bidrar
till vardeordet upplevelse genom att sdga hej till medarbetarna. Detta sammantaget leder till
att starka antagandet om upplevelse och att kunden star i centrum.

Empirin visar ocksa hur ovanstdende upplevelsefilosofi yttrar sig i en kollektiv 6nskan att
verkligen vilja ge kunden det lilla extra. Flera ganger framkommer det att medarbetarna ges
ett handlingsutrymme for att verkligen ge det lilla extra till kunden och att man vill 6vertraffa

dennes forvantningar.

“Vi har inte varan till exempel. D4 blir det att: Jag har ju skickat med mina forédldrar
till en annan butik for att himta en vara som vi inte hade.”

(Fokusgrupp, séljare)

Just tanket kring att ge det lilla extra har i organisationen blivit ett antagande, inte minst da
det verkligen tycks pragla séljarnas resonemang och filosofi i hela agerandet. Fran foretagets
hall finns ett utrymme och ett fortroende for att saljarna och butikscheferna verkligen vet bést,

ett mandat som ger noédvéandigt spelutrymme for att leverera det lilla extra. Kundens
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upplevelse star i centrum, att springa en extra gang till lagret &r en naturlig del, utan att det

star anslaget i en policy.

5.3 Effektivitet

Vardeordet effektivitet star i foretaget for forandringsbenagenhet. Empirin ger vid handen att
medarbetarna upplever organisationen som foréandringsbendgen och snabb. Inga konkreta
policydokument eller liknande finns som stddjer den hadr processen utan effektiviteten och
formagan att snabbt stalla om kan harledas tillbaka till vardeordet effektivitet. Filosofin berors
av butikscheferna da de berattar om organisationskulturen som snabb och att det hander
mycket pa foretaget. Man beskriver kulturen och stamningen pa foretaget som intensiv. Bland
annat gor butikscheferna en belysande vidareutveckling och konkretisering av vérderingen nér
de berattar hur férandringarna de senaste aren varit manga i samband med ledningsbyten, men
att organisationens medlemmar hela tiden varit flexibla och haft latt for att stélla om. Vissa av
respondenterna tvistade lite i huruvida forandringsbendgenheten var positiv, men enades i att

de flesta forandringar mottagits positivt och langsiktigt betraktats som forbéattringar.

Vi kan se exempel pd att detta skett i organisationen och att organisationen och dess
medlemmar verkligen anammat effektivitet som ledord i till arbetet med Mystery Shopper-
matningar. Organisationsmedlemmarna har pa ett fortjanstfullt och snabbt satt adopterat och

accepterat denna organisationsférandring.

“/.../ det dr ganska nytt. Men jag upplever dndd i alla fall att man har kommit in 1

tanket.” (sdljare om Mystery Shopper)

Forandringen har skett pa véldigt kort tid och visar pa att organisationen verkligen lever upp
till inneborden som lades i vardeordet effektivitet. Fokusgrupperna skiljer sig nagot at nar det
géller forandring, for dven om butikscheferna patalar att forandring ar ett standigt inslag i
organisationen och nagot naturligt, sa ger de en nagot mer nyanserad bild &n saljarna som

omfamnar foérédndring. En av butikscheferna uttrycker det som;
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“Forandring gillar inte jag. Ddremot om du ser en fordndring som dr en forbattring sé
ar det ju. Om man byter ord dar, da forandrar du, fast till det battre. Da blir det en

annan sak.” (Fokusgrupp séljare)

Att kommunicera vinsten kring férandringen blir avgorande for hur det tas emot. En aspekt
kring detta kan vara att det inte aktivt kommuniceras att vardeordet effektivitet ar en dnskvérd
egenskap utan att fokus pa senare tid lagts pa forséljning och resultat. Véarderingar och
antagande &r en levande och dynamisk process i organisationer och lamnas det aktiva arbetet
med att utvédrdera och folja upp de varderingar som anses dnskvarda kan varderingen och
antagandet forminskas genom det Hatch kallar retroaktivt manifest (Hatch 1993). Ovan ses
effektivitet fatt en minskad betydelse, det maste ga att motivera férandringen for att den till
fullo ska adopteras av organisationen. Sa dven om effektivitet som vardering och antagande
lever kvar inom organisationen finns det tendenser som visar pa att den inte riktigt fortlever i

linje med dess ursprungliga definition.

| fragan om hur organisationskulturen fortlever talar samtliga forfattare som namnts i var teori
om hur reproduktion av kultur sker dels genom nyrekrytering av ménniskor till organisationen
som passar in, dels genom att organisationens kulturella monster overférs pa de nya
medlemmarna i organisationen; socialisering (Schein 2004; Hatch 1993; Bang 2002;

Bruzelius & Skarvad, 2004). Var empiri gav en del exempel pa just det har:

“Man har ju sett manga som inte har gillat fordndringar, och dom har ju valt att sluta
for dom vill inte vara med pé den hér resan”

(Fokusgrupp butikschefer)

“Inte tillrdcklig energi och inte snabb.”

(Séljare forklarar hur en typisk medarbetare inte bor vara)
Ovan uttrycks explicit hur anstéllda som inte kunnat hantera férandring och snabbhet klivit av

foretaget och att man aktivt soker efter medarbetare som har just dessa egenskaper. Denna

socialisering och éverforing av organisationskultur mellan medarbetare ger ett exempel pa hur
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artefakten effektivitet lever vidare, delvis i form av ett antagande, men kanske i stort som en

vardering som genomsyrar och uttrycks i artefaktform (Schein, 2004).

5.4 Ambition

| definitionen av vardeordet ambition inbegrep foretaget bland annat att det finns en larande
kultur, att man vagar gora fel och att man siktar pa att vara bast. Ambition ar det vérdeord
som spanner Over flest definitioner i den dokumentation som finns kring framtagningen av
vardeord. Fran bast i klassen, det vill sdga branschledande, till hur individen skall forhalla sig
till sitt team. Under var undersokning har vi inte lyckats identifiera alla de aspekter som

inkluderades i den ursprungliga definitionen.

Av vad vi observerat sa ar dimensionen om att vaga gora misstag och att ta lardom av det att
betrakta som central. Har kan vi se att detta har gatt fran att vara en initial artefakt, till att vara
en vardering och sedermera ndgot av ett antagande, detta framst baserat pa hur respondenterna
ser och agerar utifran att de har mandat i organisationen. Ferguson & Milliman (2008) talar
om hur arbete i enlighet med vérderord skapar en frihet och ett ramverk for
organisationsmedlemmarna att verka inom. Medarbetarna sjélva beskriver detta utrymme som

att vaga agera och gora misstag;

“Eller jag gjorde sa hér, jag vet inte vad du tyckte om det, men jag 16ste problemet och
dom sdger “Ja, men det dr okej, nista ging kan vi gora sd hiar”. Att man alltid har den
har dialogen, antingen med sin chef, men dven med kollegor i butik.”

(Séljare fokusgrupp)

Citatet aterspeglar ett tank och ett antagande inom organisationen om att du som individ &ger
utrymme att agera och spela inom ett visst utrymme. En tillit och tro pa personalen. Som
anstalld sags du skapa en forestallning i vilken du far agera. Antagandet kommunicerades
tidigare explicit, men lever &n i dag kvar som vardering, en proaktivt manifest process har agt
och &ger &n idag rum (Hatch 1993). At andra hallet verkar det Hatch bendmner som den
retroaktivt manifesta processen; den vardering organisationen adopterat, i det har fallet att du
inom organisationen far verka relativt fritt sa lange du I6ser kundens problem, aterspeglas och
Over tid blir ett antagande (1993). Genom detta skapas en positiv forstarkning av beteende och

vi ser dartill den reproduktiva effekt som Bang (1999) illustrerar.
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Hér kan vi koppla in exemplet med Mystery Shopper igen. Om organisationen har som
vardering och antagande att de far agera fritt inom ramen for kundens basta, kan en
kontrollmekanism som Mystery Shopper paverka och rucka denna vardering tillika
antagande. Vi kan, mot denna bakgrund, se att det fanns ett initialt motstand och en asikt om
att det verkade bade onddigt och hammande att matas pa detta nya satt. Forst efter att
ledningen forklarat meningen och explicitgjort artefakten, i detta fall resultatlistorna,

accepterade medarbetarna det nya arbetssattet.

Att identifiera andra aspekter kring vardeordet ambition har varit svart. Fokusgrupperna talar
forvisso om en laganda som angransar till tanket om att individen bidrar till helheten, men ur

analytiskt hanseende forknippade vi lagandan mer med vérdeordet forhallande &n ambition.

Att aspekter av vérdeordet fallit bort kan ha sin forklaring i det Hatch (1993) kallar den
retroaktivt manifestet processen. | grénslandet mellan vardering till antagande forefaller
organisationen ha diskonfirmerat vissa beteenden och darmed forminskat varderingen sa till
den grad att den inte langre ar levande hos organisationen. Enligt saval Hatch (1993) som
Schein (2004) ar det i stor utstrdckning grundarna och/eller ledningen som valjer vilka
varderingar som primeras och forstérks i en organisation. | en retroaktivt manifest process kan
ledningen vélja att bade implicit och explicit diskonfirmera grundldggande antaganden och
varderingar for att leda och inrikta organisationens mot andra varderingar. Pa det sattet
forsoker nytillkomna ledningar na essensen av kulturen och sprida ett delvis nytt budskap
(Hatch 1993). Om detta &r fallet hos vart aktuella foretag kan vi egentligen mest spekulera i,

men det finns en del indicier som tyder pa det.

5.5 Forsaljning

Ett av ovan namnda indicier ar en relativt farsk trend sedan ett par ar tillbaka om att driva upp
forsaljningstanket i butiken. Trenden ar tydlig; mer matningar gors, nyckeltalstanket lyfts
fram, individuella saljmal upprattas samtidigt som varje butik tilldelas specifika malsattningar
som ar anpassade efter kundgrupp. Respondenterna lyfter fram att det ocksa rader ett nagot
stramare personalpolitiskt klimat i dag jamfort med for nagra ar sedan. Numera mats och

utvarderas diverse parametrar i varje butik samtidigt som varje saljare har individuella
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saljmal. Saval butikscheferna som séljarna talar om forsaljning som nyckelkomponenten i det

dagliga arbetet.

“V1 har mal liksom. Att, ungeféar som forsdljningen dér alla ar vildigt insatta i det och
kollar var vi ligger nu och sa. Man kanske har ett eget mal och att man stravar efter

det. Det kénns som alla gor det.” (Fokusgrupp séljare)

Respondent 1: “Det drivs liksom mer at forséljning dn at karnvarden.”
Respondent2: “Fast det 4r ju ocksa forsdljning vi jobbar med.”

(Fokusgrupp butikschefer)

Svaren ar signifikativa exempel pa det nya, mer tydliga forsaljningsfokuset. Det nya tanket
forefaller for oss som intervjuat verkligen ha préaglat saval gruppen med butikschefer och

séljare.

Den nya, mer monetdra ansatsen &r egentligen ingen direkt vérdering, utan snarare ett
samlingsbegrepp som rymmer olika artefakter, varderingar och antaganden. Inriktningen mot
att sélja ar av forklarliga skal inget nytt, men fokuset kring det har intensifierats under senare
ar varfor ocksa nya artefakter i form av exempelvis resultatlistor presenteras i fikarum och
dylikt. Dessa nya artefakter ifragasatter de tidigare varderingarna och ger oss ett exempel pa
vad Hatch (1993) kallar ett retroaktivt forverkligande. Néar nya artefakter introduceras vid
sidan av redan existerande vérderingar kan antingen de nya artefakterna fysiskt forstéras och
hindras eller valkomnas och adoptera in i organisationen, for att darefter justeras samt

trimmas in mot redan genomsyrande vérderingar (Hatch 1993).

“Och nu #r det siffror hela tiden. Man kollar forsaljning 2-3 ganger i timmen. Hur gar
det for oss? Det &r hela tiden. Det ar det forsta och det sista vi talar om. Det har

stramat till sig lite grann, det kénner jag absolut.” (Fokusgrupp séljare)
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Eftersom forsaljning i sig inte &r en ny faktor ser vi hur organisationsmedlemmarna tagit till
sig artefakterna och successivt justerat sig efter dem. Att vara saljande och att fokusera pa
dessa bitar ligger idag som bade vardering och antagande i organisationen (Schein 2004).

“Man utmanar hela tiden sig sjdlv. Speciellt som sdljare. Man ska utmana sig sjilv

hela tiden, varje dag.” (Fokusgrupp séljare)

Notera att séljare 1 detta fall anvinder “man ska” trots att det egentligen inte &r nagot som
organisationen officiellt kraver. Man arbetar inte mot saljmal pa det har sattet utan det ar
séljaren sjélv i detta fall som satter kravet. Det hédr kan antyda att séljaren har internaliserat
det séljande tanket till karnan av kulturen, essensen om man sa vill (Schein 2004).

6. Slutsats och diskussion

| foljande avsnitt avser vi kort sammanfatta var studie, levererar var slutsats och sjalvkritiskt
diskutera samt problematisera uppsatsens innehall. Slutligen &mnar vi presentera forslag till

vidare forskning och peka pa studiens personalvetenskapliga relevans.

6.1 Sammanfattning och slutsats

Efter att vi, i enlighet med Bangs (1999) tillvagagangssatt om kulturella teman och klasar,
tematiserat och varderat svaren fran fokusgruppsintervjuerna vagar vi fastsla att en betydande
del av innebdrden i de vardeord som tidigare kommunicerades an i dag lever och att Mary Jo
Hatchs (1993) processuella kulturmodell pa ett fruktbart sétt beskriver hur denna 6verlevnad
tycks ha skett. Reproduktion och socialisation har bidragit till nagot som liknar ett kulturellt
ekosystem, dar de brett definierade vardeorden gar igen och darmed foder sig sjalva
(Bruzelius & Skarvad 2004; Bang 1999; Hatch 1993). Ser vi till Hatchs cirkulara
kulturmodell sa bidrar den till en forstaelse for hur kulturen i vart aktuella fall reproducerats
och sedermera skapat en delvis ny kultur. Organisationskulturen forefaller ha reproducerats i
en processuell, dynamisk process i vilken komponenterna; antagande, varderingar, artefakter

och symboler, msesidigt tycks ha paverkat varandra. | vart fall kan vi sla fast att en markant
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del av kulturen tycks ha genomgatt en form av I6pande reproduktion, déar antaganden paverkat
radande vérderingar och sedermera observerats i form av artefakter. Vi har sett exempel pa
artefakter som dr att betrakta som symboler (Ett hej inom 30 sekunder) och sedermera kunnat
ana hur dessa symboler aterspeglar varderingar (Upplevelse) och forstarker radande
antaganden (Upplevelsefilosofin och att kundens upplevelse star i centrum). Den processuella
ansatsen har bidragit till en forstaelse for hur kultur skapas, dess inneboende komponenter

samt processerna som lankar komponenterna samman.

| retrospektiv och efter genomford analys forefaller det, som indikerat ovan, uppenbart att de
underliggande vérderingarna fortfarande beaktas och efterlevs, saval implicit som explicit. En
del varderingar som innefattades i véardeordsdefinitionerna lever i hog grad, kanske till och
med i hogre grad &n nar arbetet paborjades, medan en del dimensioner tycks ha forminskats
och urvattnats (Bang 1999; Hatch 1993). Noterbart i sammanhanget ar att den innebdrd och
de vérderingar som inbegreps i vardeorden forhallande och upplevelse aterfinns med extra
stor tydlighet inom organisationen. H&r finns emellertid utrymme fOr viss nyansering;
varderingarna som féretaget kommunicerade via dessa tva vérdeord var oerhort breda och
lamnade stort tolkningsutrymme. Dartill ar det svart for oss i dag att veta hur kulturen yttrade
sig innan det aktiva kulturarbetet paborjades. Ser man till forhallande och tanket som
omgérdar just det vardeordet forefaller det troligt att detta sedan tidigare levde inom foretaget
och genomsyrade foretagets anda. Det verkar har sannolikt att ledningen identifierat ett
grundlaggande antagande hos foretaget och darefter artefaktgjort det. Alldeles oavsett, sa har
vi i sdvil svar som beteende identifierat klara exempel pa hur en familjar och personlig anda
tycks genomsyra foretaget.

Den innebdrd och de vérderingar som kopplades till vérdeordet upplevelse forefaller
rimligtvis inte ha varit en lika naturlig del av kulturen sedan tidigare. Vi tycker oss har ha sett
ett ndrmare samband med implementeringsarbetet, men konstaterar likval att artefakten och
medféljande varderingar &n i dag lever sa till den grad att element av det &r att betrakta som
antaganden (Schein 2004).

Vad anbelangar de 6vriga tva - effektivitet och ambition - sa ar aven dessa brett forklarade och
dartill tolkningsbara for den enskilda individen. Just tolkningsutrymmet tycks ha bidragit till
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effekten och genomslagskraften for vardeorden och kan darmed ségas ha varit ett lyckat drag
av de konsulter och den ledning som skapade kulturdefinitionerna. Saval effektivitet som
ambition och innebdrden som kopplades till dessa berdrdes och diskuterades, dock inte alls i
lika hog utstrackning som de tva andra. Kanske kan detta harledas i att definitionerna och
inneborden kring dessa vardeord upplevts mer snariga och komplexa. Pa det stora hela ger
empirin dock vid handen att véardeorden lever kvar, dessutom i stor likhet med den form och
tanke som tycks ha avsetts i det initiala implementeringsarbetet.

Ser vi bortom féretagets tidigare vardeord har vi lyckats identifiera en trend dar
forsaljningsfokus kommit att prégla allt mer och ges stérre utrymme inom organisationen. |
fokusgruppsintervjuerna har begrepp som nyckeltal, individuella saljmal och budgettank
frekvent tagits upp, ndgot som ocksa sags karaktarisera ett nytt, lite hardare klimat med
generellt hogre kravsattning. En inte helt 1angsokt forklaring till det nya tanket kan aterfinnas
i den borsnotering som gjordes for ett par ar sedan. Att verka som publikt bolag skiljer sig i
manga avseenden fran att verka som privat, bland annat ter det sig genom officiella
kvartalsrapporter och dkade vinstkrav fran dgare samt intressenter. Konsekvensen tycks bli ett
tydligare fokus och kravsattande kring forséljning fran agarnas sida, men ocksa det Anderson
(1997) pekar pa med en c¢kad och svarhanterlig balansgdng mellan olika synsatt inom
organisationen. Organisationsmedlemmarna kan ha ett synsétt kring hur man bast driver

forsaljning, medan aktiedgarna har en annan.

Forsaljningsfokuset &r inget nytt vardeord i sig, men kan attribueras till artefakter (till
exempel resultatlistor), en del varderingar och kanske langsiktigt nya antaganden (Schein
2004). Att fokus delvis har skiftat tycks emellertid inte ha paverkat tidigare vardeord
namnvart. Respondenterna forstar situationen, men tycks pa ett vagvinnande satt kunna férena
det nya fokuset med den organisationskulturella essensen. Sedan kan man naturligtvis

spekulera i vad fokusskiftet pa langre sikt kan leda till.

Skall man kort dgna en tanke at varfor en sa betydande del av vardeordstanket lever kvar sa
kan man, forutom teser om processuell reproduktion och socialisation, sannolikt peka pa
vikten av ett gediget implementeringsarbete och det som Schein (2004) beskriver som en
delad historia. I vart studieaktuella fall flogs personalen ner till sodra Europa for
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implementering och atervande darefter till en tid som tycks ha varit vinstbringande for
foretaget. Kulturarbetet tycks darmed initialt ha associerats med framgang, vilket naturligtvis
har varit positivt for dess fortlevnad (Schein 2004).

6.2 Diskussion och forslag till vidare forskning

Organisationskultur som fenomen &r svardefinierat och komplext att undersoka. Hatch (1993)
menar att organisationskulturella modeller tenderar att bli for schematiska och darigenom
forenklar ett bade komplext och svaranalyserat fenomen. | vart fall har det hér bland annat
yttrat sig i svarigheter med att tolka det som Schein (2004) och Hatch (1993) benamner som
artefakter. Risken for godtycke finns dar och manga ganger tycks det observerbara ocksa ha
olika innebord for olika individer. | anvédndandet av de organisationskulturella modeller som
Hatch (1993), Schein (2004) samt Bang (1999) presenterat, har det ocksa blivit uppenbart for
oss hur snarigt och svardistinguerat det blir med de olika komponenterna. Tolkningen av vad
som &r ett antagande, en vardering, en artefakt eller en symbol (kulturinnehall och
kulturuttryck i Bangs fall) ligger lite i betraktarens 6ga, for att inte tala om hur mangfacetterat
det blir om man adderar 6msesidiga processer i en cirkular modell. VVagspelet blir darmed att
slutsatserna kan kannas 6verilade och for den delen subjektiva, inte minst om vi beaktar var

studies omfattning.

Vi anser emellertid att studien har en god hallbarhet. Skulle vi genomfora studien pa nytt och
i storre omfattning, tror vi att slutsatsen skulle bli densamma. Skall vi dock se sjalvkritiskt pa
det hela (och det ska vi!), inser vi naturligtvis forskares (Bang 1999; Schein 2004) poang nar
de pekar pa deltagande observation och vanlig observation som fruktbar metodik vid
organisationskulturella undersokningar. Vidare ser vi att urvalet av fokusgrupper kunde varit
bredare, mer heterogent och i hogre grad slumpmassigt. Urvalet gjordes i vart fall av var
kontaktperson som uppmuntrade till frivilligt deltagande, men till sist ocksa kallade personer.
Omfattningsmassigt begransades vi till regionen Goteborg, vilket sanker studiens
generaliserbarhet och for den delen signifikans. Kanske var det heller inte optimalt att
intervjuerna holls i ett foretagsagt kontor, det kan ha paverkat respondenternas svar. Sist men
inte minst bor vi beakta de element av psykologi som Wibeck (2000) problematiserar i
anvandandet av fokusgrupper. Aspekter som grupptryck, normer och social dnskvérdvérdhet

kan naturligtvis praglat de svar som gavs.
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Flertalet ganger under studien har vi, med tanke pa var uppsats omfattning, lite motvilligt kant
att vi behovt avgrénsa oss. Forskningen kring organisationskultur & omfattande, men vad
géller vardeord och narbeslaktade vardemeningar tycks forskningen eftersatt. Det hade bland
annat varit intressant att undersoka vilken typ av vardeord (eller vardemeningar) som far bast
genomslag. De tolkningsbara (som vi baserat pa var studie skulle tro) eller mer definitiva? Ser
vi till Schein och Hatch vore det dven intressant att se en studie med liknande ansats som var,
fast 6ver langre tidsintervall. P4 ett lite mer generellt plan vore det intressant med studier som
sokte framgangsfaktorer for en fortlevande organisationskultur eller en undersokning av vilka

forutsattningar som skapar bast grund for férandring av en organisationskultur.

Ur ett personalvetenskapligt perspektiv kan var studie vara relevant ur flera hanseenden. Déar
det finns en organisation, finns det ocksa en kultur. Att kanna till processer och komponenter
som paverkar en organisationskultur ger naturligtvis stora fordelar om man vill forandra en
sadan, men det ar insikten om hur reproduktion gar till som ar synnerligen intressant. Av
studien att doma tycks ett gediget implementeringsarbete verka langsiktigt, samtidigt som vi
ocksa anar att ett bordlagt kulturellt arbete riskerar att resultera i nya dimensioner och
potentiella subkulturer. Det ar inte otroligt att manga foretag skulle ma bra av en insikt i den
organisationskulturella processen. Ty en god organisationskultur kan, som inledningens
exempel om Ben & Jerry’s och Google indikerar, vara en bade luktrativ och sympatisk

framgangsfaktor.
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8. Intervjuguide

Bakgrund

Din bakgrund? Utbildning, jobberfarenhet.
Vad gor du pa foretaget

Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Kultur

Forst och framst, vad lagger du i begreppet organisationskultur?

Vad skulle du sdga utmarker kulturen har?

Hur har kulturen utvecklats under den tid du arbetat hér?

Finns det en uttalad kultur? Om ja, hur yttrar det sig?

Vad utméarker en medarbetare pa foretaget? Finns det ndgon rod trad bland er som arbetar
har?

Vad skulle du séga att foretaget vill att ni som anstéllda skall kommunicera utat och gentemot
kund?

Har du arbetat i ett annat foretag med uttalad/utméarkande organisationskultur?

Ser du nagra likheter /skillnader? Om ja, hur manifesteras dessa?

Har du noterat nagon organisationsférandring sasom specifik framgang eller kris, under den
tid du arbetat hos foretaget? (Om ja, har det paverkat kulturen? Hur?)

Tidigare arbetade ni aktivt med foretagsvarderingar och vardeord: Hur yttrade det sig? Hur
yttrar det sig i dag?

Hur har du upplevt retoriken fran ledningsgruppens hall under din tid pa foretaget?

Hur uppfattar du HKSs roll i foretaget?

Om du slog upp tidningen en dag och det var en artikel om ditt foretag i tidningen, vad skulle

det sta da?

Tidsaspekt!
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Mal

Mats ni pa nagot satt i ert arbete?

Arbetar foretaget mot uppsatta mal? Hur mottas det?
Hur mycket paverkar ledningen ert dagliga arbete?
Medveten rollférebild, vagledning och traning
Skriva (policys)/oskrivna regler?

Umgangeston? Social atmosfar? Hur upplevs jargongen?

Hur fungerar introduktionen av en nyanstélld hos er?

Kommer du pa nagot du vill saga eller revidera i efterhand ar du valkommen att kontakta oss.

41



