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Syftet med rapporten ar att utvardera vilka hot och méjligheter som uppstar i anslutning till
implementeringen av kulturforandringen och hur kan en forforstaelse av dessa hot och
mojligheter omsattas i en effektivare implementeringsstrategi.

Tidigare forskning/Teori: | denna rapport anvands Edgar Scheins organisationskulturs teori
anvands som analysverktyg for att skapa en forstaelse for organisationskultur. Magnus
Forslunds ledarskapsteori anvands i rapporten som analysverktyg for att forklara chefers
paverkan pa organisationen. Dean Fixen och Bo Ahrenfelt forandrings- och implementerings
teorier kommer att anvandas som analysverktyg. Den tidigare studien fran ord till handling
som handlar om arbetarnas forutsattningar, tillvagagangsséatt och reaktioner pa ledarskapet,
anvands for att skapa en forforstaelse om det valda foretagets tidigare kulturforandringar.

Metoden for studien ar kvalitativ och datainsamlingen skedde genom nio stycken personliga
intervjuer med medarbetare och chefer pa Volvo Cars Sweden. Det kvalitativa
tillvagagangssattet ar uppbyggt av tre faser, datainsamling, bearbetning av data och analys av
data. Tillvagagangssattet, resultatet och analysen fargas av centrala kategorier som skapats
utifran de valda teorierna.

Resultat ar att chefer paverkar kulturimplementeringen pa det valda foretaget, genom att
chefernas forhallningssatt till kulturimplementeringen har paverkat hur medarbetarna har
uppfattat den nya kulturen. Chefernas roll i fordndringsprocessen ar att vara goda forebilder
och handleda samt informera medarbetarna om kulturférandringsprocessen och forandringens
mal. Implementeringen ar toppstyrd genom en ledarfokuserad metod dar ledningen skapar
material som chefer anvander for att lara ut och introducera den nya foretagskulturen. Som
komplement behdver foretaget utbilda chefer i den ledarstil som ledningen vill att cheferna
ska anvanda, eftersom ledarstilen paverkar kulturforandringens utfall. Det dr dven viktigt att
ledningen och cheferna forstar att de ar beroende av sina medarbetare for att kunna genomféra
forandringen. Foretaget bor dven skapa en enhetlig utbildning om kulturférandringen for alla
pa foretaget, speciellt for att tydliggora chefernas roll i kulturimplementeringen.

Nyckelord: hot, strategi, chefsperspektiv, kulturférandring, mojligheter
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1 Inledning

Den inledande introduktionen presenterar forskningsfaltet och bakgrunden till studien. Aven
foretaget som studien berdr och deras kulturforandring presenteras nedan. Studiens syfte och
fragestallning beskrivs ocksa nedan och kapitlet avslutas med ett teoriavsnitt, dar studiens

teorier och teoretiska begrepp beskrivs.

Foretagskultur har sedan 70-talet blivit ett allt mer anvént uttryck. Det har blivit populdrt att
genom foretagskultur stdarka foretagsresultat. Under samma tid har Human Relations-
forskningen blivit allt vanligare, teorin belyser de humana vérdena som en paverkningsfaktor
till halsa och produktivitet. Det har blivit allt viktigare att forsta foretagskulturers paverkan pa
organisationen, eftersom foretag standigt ar i fordndring for att forbattra foretags resultat.
Manga organisationskulturella teorier beskriver vikten av en bra organisationskultur samt
vikten av att medarbetare har en bra arbetsmiljo. Det finns olika teoretiska perspektiv av
kulturbegreppet, allt fran att kultur ar nagot som medarbetare skapar och som féretaget inte
kan paverka, till att kulturen helt kan forandras genom att ledningen pa foretaget bestammer
nya forhallningssatt, metoder och riktlinjer.

| rapporten utvarderas och analyseras Volvo Cars Sweden kulturférandring utifran ett chefs-
och medarbetarperspektiv. Utifran det arbetsvetenskapliga forskningsfaltet och rapportens
syfte valdes forskningsfélten kulturforandring och ledarskap. Det finns mycket forskning och
tidigare studier om kulturférandring och ledarskap i férandringsprocesser. Anledningen till
foreliggande studie ar att chefer paverkar foretagskultur och foérandringsprocesser.
Anledningen till att studien inriktas pa detta specifika kulturforandringsfallet, ar att det saknas
material som belyser och utvérderar det valda foretagets kulturforandring.

1.2 Presentation av organisationen Volvo Cars Sweden

Foretaget som rapporten undersoker &r VVolvo Cars Sweden, som &r ett dotterbolag till Volvo
Cars. Volvokoncernen leds av en Vd och styrs av en styrelse, som i rapporten bendmns som
ledning. Ledningen skapar Volvokoncernens gemensamma mal, visioner och strategier och

genom centrala stodfunktioner skapas organisationséverskridande arbete.

Volvo Cars Sweden dr ansvariga for att marknadsféra och distribuera personbilar samt

biltillbehor hos aterforsaljare. Volvo Cars Sweden har ansvar for hela processen fran det att

! Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.




bilen rullar ut ur fabriken, till service pa bilar men ocksa for exportmarknader. Féretaget har
omkring 150 anstéllda varav 36 procent kvinnor och 64 procent man. Forra verksamhetsaret
omsatte Volvo Cars Sweden 15 270 255 000kr och gjorde de en vinst pd 28 472 000 kr.
Volvo Cars Sweden ansvarar for inkomsten i Volvo Group och vinsten sprids ut pa de olika
foretag i koncernen, vilket gor att det har skett nerdragningar pa alla foretag i koncernen de

senaste aren, inklusive Volvo Cars Sweden.?

1.2.1 Presentation av Volvo Cars 6nskade foretagskultur

Denna rapport undersoker foretagets kulturimplementering darfér kommer hér en beskrivning
av bakgrunden till kulturférandringen. Grunden till foretagets kulturférandring ar foretagets
nya agarskap 2010. Den nya ledningen ville gora en stor strategisk satsning, genom att fornya
strategier som inspirerar medarbetare att forandra sitt beteende for att kunna uppna foretagets
mal 2020. Malen é&r att erbjuda bilar som kunder vill ha, att globalt salja Gver 800 000 bilar,
att vara ett varumarke i toppskiktet av lyxbilssegmentet, ge konkurrenskraftig avkastning pa
investerat kapital och att vara en attraktiv arbetsgivare.

Foretagets nya kulturella strategi skapades av foretagsledningen i samarbete med en konsult
fran foretaget McKinsey, som bland annat har skapat nya foretagskulturer Eriksson och
Statoil. Det &r allt vanligare att ta in externa konsulter vid organisationsférandringar, eftersom
konsulten har en objektiv syn och en helhetsbild av foretaget, men ocksa for att konsulten
besitter expertkompetens inom omradet foretagskultur. Konsultbolaget McKinsey anvander
sig av analysverktyget som baseras pa att konsulterna samarbetar med foretagets formella
ledning och beslutsfattare.® Konsultens uppgift &r att diagnostisera och finna Iéshingar som

leder till att skapa konkreta &tgardsforslag i detta fall en kulturstrategi.*

Foretagets nya kulturstrategi kallas for den Onskade kulturen eller Aspired culture.
Kulturstrategin bygger pa att ta bort icke framjande beteenden och forstarka framjande
beteenden. Kulturstrategin den Onskade kulturen baseras pa tre omraden som beskriver vilka
varderingar foretaget onskar: passion for kunder och bilar, agera snabbt och sikta hdgt samt
att skapa utmaningar och respekt.” Kulturimplementeringsstrategin baseras pa en Top Down

strategi, dar foretagsledningens chefer borjar sprida kulturstrategin till mellancheferna, som

2 Volvo Cars Sweden hemsida samt intranat.

¥ McKinsey & Companey hemsida och intervjuer (2013)
*Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

% Volvo Cars Group hemsida om foretaget.




darefter sprider Kkulturstrategin till forsta linjens chefer som sprider strategin till

medarbetarna.®

1.3 Bakgrund

Idén till foreliggande studie uppstod i en dialog med HR-chefen pa Volvo Cars Sweden.
Dialogen handlade om att det finns mycket som behéver utvarderas och analyseras pa
foretaget. Det mest aktuella pa foretaget ar kulturforandringsarbetet eftersom medarbetarnas
och chefernas dagliga arbete fargas av kulturférandringen. Studien passar val i tid da det ar
tva ar sedan som kulturférandringen paborjades pa foretaget. Darfor ar forandringsprocessen
inne i en fas, dar vissa avdelningar pa foretaget har forandrats och andra avdelningar ar mitt
uppe i forandringsarbetet, men ocksd de avdelningar som precis har pabdrjat
forandringsprocessen.” En forandring tar alltid tid, det tar i regel ett ar per hierarkisk niva att
genomfora en forandring. Déarfor sker kulturfordndringen hos ledningen och mellancheferna,
vilket gor att det fortfarande finns utrymme till att forandra processen for att uppna béasta
slutresultat.® Den ena anledningen till att rapporten skrivs ar att foretaget vill utvardera
foretagskulturimplementeringen. | féretagets intresse ligger vad som kan forbattras, forstarkas
och vilka hot det fortsatta kulturimplementeringsarbetet utsétts fér. Den andra anledningen till
att rapporten skrivs ar att det finns ett vetenskapligt intresse for att se vilka hot och
mojligheter en kulturférandring skapar. Det ligger ocksa ett vetenskapligt intresse i att belysa

paverkningssambandet mellan chefer och kulturférandringar.’

1.4 Syfte

Vilka hot och majligheter uppstar i anslutning till implementeringen av kulturférandringen
och hur kan en forstaelse av dessa hot och mojligheter omsattas i en effektivare

implementeringsstrategi.

Anledningen till det valda syftet ar att hot och mojligheter uppstar i anslutning till olika
implementeringsstrategier. Genom att belysa hur hot och mégjligheter paverkar
kulturimplementeringen kan rapporten leda till en bredare forstaelse for forandringar av
foretagskulturer. Syftet ar ocksa valt for att det ar viktigt att kartlaigga hoten och
mojligheterna vid en kulturférdndring, for att foretaget ska ha mojlighet att anvanda

implementeringsstrategier som framjar forandringsarbetet.'® Utifrdn syftet har de teoretiska

® Medarbetare och representant frén ledningen pa Volvo Cars Sweden, i Géteborg. 2013, enskilda intervjuer

" Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

8 Ahrenfelt, Bo (2001) Forandring som tillstdnd: att leda férandrings- och utvecklingsarbete i foretag. 5.299-322
® Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.160

19 Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda forandrings- och utvecklingsarbete.




falten ledarskaps och kulturforandring valts, en teoretisk genomgang av dessa gérs under
rubriken 1.5 teori och tidigare forskning.

1.4.1 Fragestéllningar

Hot och mojligheter uppstar i anslutning till alla implementeringar av kulturférandringar.
Kulturimplementeringen paverkas av motstandet fran mottagarna, darfér kommer studien att
belysa motstaendet och vad som kan framja kulturimplementeringen.™ I tidigare forskning
har Edgar Schein pavisat att det finns ett dubbelriktat paverkningssamband mellan chefer,
medarbetare och kulturférandring, darfor ar det viktigt att se till hur chefer paverkar
kulturférandringen. Forandringsarbetet pa de valda foretaget ar toppstyrt, vilket gor att chefer
har stor paverkningsmdjlighet pé& kulturférandringen.'? Darfor ar det intressant att undersoka
hur chefers agerande paverkar kulturférandringen. Foljande fragestallningar har valts for att

besvara rapportens syfte utifran diskussionen ovan:

Vad framjar respektive hindrar kulturimplementeringen?

Hur upplever medarbetare och chefer att chefer paverkar kulturforandringsarbetet?

1.5 Teori och tidigare forskning

Utifran rapportens syfte anvands olika forskares teoretiska perspektiv for att bilda en central
teoretisk plattform for studien. Den teoretiska plattformen utgar fran tva centrala teoretiska
perspektiv, ledarskapsteori och kulturférandringsteori. Nedan beskrivs Edgar Schein och
Magnus Forslunds ledarskapsteori ** samt Scheins, Bo Ahrenfelt** och Dean Fixens*®
kulturférandringsteori. | tidigare forskning har Ahrenfelt pavisat att forandringar utsétts for
hot genom distanstagande och motstand, darfor kartlagger rapporten kulturférandringens hot
for att kunna analysera forandringens mojligheter.’® | tidigare forskning har Edgar Schein
pavisat att det finns ett dubbelriktat paverkningssamband mellan chefer, medarbetare och
foretag. Detta paverkningssambands perspektiv kan skapa en bakgrundsforstaelse for hur
komplexa kulturforandringar &ar. Darfor ar en viktig utgangspunkt i rapporten

paverkningssambandet som baseras pa att alla individer paverkar foretaget och samhallet, lika

1 Ahrenfelt, Bo (2001) Férandring som tillstdnd: att leda férandrings- och utvecklingsarbete i foretag.
12 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. 5.160-169

13 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

¥ Ahrenfelt, Bo (2001) Forandring som tillstdnd: att leda férandrings- och utvecklingsarbete i foretag.
15 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

16 Ahrenfelt, Bo (2001) Forandring som tillstdnd: att leda férandrings- och utvecklingsarbete i foretag.




mycket som samhéllet och foretaget paverkar individen, detta paverkningssamband kommer

att vara vagledande i analysen.*’

1.5.1 Kulturférandringsteori

For att forstd vad som paverkar en kulturférandring behover kulturforandrings begreppet
definieras. Kulturforandring ar nér kulturen forandras, det vill séga att foretagets artefakter,
grundldggande antaganden och vérderingar forandras. Bo Ahrenfelt anser att kultur &r en
variabel som gar att styra och forandra, det finns olika satt att forandra en kultur, dels genom
att foretaget utsatts for en kris, som gor att foretaget behover forandras for att inte ga under.
En kulturférandring kan ocksa ske enligt Ahrenfelt, genom att foretaget forandrar sina

strategier.'®

For att gora en kulturférandring behdver gamla symboler, procedurer, uppfattningar och
monster brytas ner. | denna fas ar det vanligt att det uppstar motstand, fran de medarbetare
som haller fast i den gamla foretagskulturen. Detta motstand uppstar pa grund av att
medarbetare och chefer ar radda for att bli utfrysta, om de ar den forsta personen som bdrjar

leva efter den nya kulturen.

Motstand kan ocksa skapas pa grund av en radsla att produktiviteten riskerar att minska under
forandringsarbetet, eftersom medarbetarna och cheferna maste lara sig nya saker. Motstandet
till kulturforandringar kan reduceras genom bel6nings- och bestraffningssystem som pavisar
for medarbetare samt chefer vilka nya onskade beteenden foretaget vill ha. Bel6ning och
bestraffning paverkar foretagskulturens basala och grundlaggande antaganden om vad som é&r
ratt och fel. En annan metod for att bryta de gamla beteendena ér att tillsatta en ny ledare som
redan lever efter den nya kulturen. Denna metod fungerar bast om foretaget ar i kris och om
den nya ledaren lyckas ta foretaget ur krisen, vilket skapar tillit hos medarbetarna som gor att

de foljer den nya ledarens kultur.*®

En vanlig anledning till att foretag forandrar kulturen &r for att oka effektiviteten, vilket gor
att kulturforandringar oftast bygger pa en strategisk metod. Strategin kan Oka
kulturférandringens effektivitet om den har ett tydligt och applicerbart syfte. Det ar ocksa

viktigt enligt Forslund att medarbetarna upplever att de &r involverade i processen och att

7 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.160-170
18 Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda forandrings- och utvecklingsarbete.
19 Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda forandrings- och utvecklingsarbete.




medarbetarna upplever att hela foretaget ar samstdammiga. Det &r vanligt att
kulturforandringar gors for att 0ka det ekonomiska resultatet, dock finns det skilda meningar
om det finns ett samband mellan kultur och ekonomisk resultat.® Kulturférandring &r
komplext och kan endast forklaras med hjalp av flera variabler, darfor paverkas en

kulturférandring av bade kulturen, foretaget och ledarskapet.*

1.5.1.1 Edgar Schein tre foretagskulturnivaer

For att kunna fa en forstaelse om kulturforandringens hot maste begreppet kultur definieras,
eftersom kultur &r det arv och traditioner som individen har i sitt bagage. Det kulturella arvet
finns enligt Edgar Schein for att individen ska forsta verkligheten, genom att tolka
omgivningen utifrén individens grundlaggande varderingar.? Scheins foretagskulturteori
grundas i tre kulturnivaer; artefakter, gemensamma varderingar och grundlaggande
antaganden, vilket illustreras i Scheins dubbelriktade sambandsmodell av de tre
kulturnivaerna i figur 1. Artefakter &r den forsta kulturnivan och den ar synlig och visar sig
genom symboler samt symboliska handlingar Frigur 1 ilustration av Edgar Schein dubbelriktade

o . . o . sambandsmodell av kulturnivaerna. kélla: Forslund,
sasom Kklader. Den andre kulturella nivan &r magnus (2013) Organisering och lednings s.132-137

gemensamma  varderingar och uttalade

varderingar. Dessa finns i uttalade riktlinjer som

oftast finns i foretagspolicyn och foretagsvisioner.

Den tredje kulturella nivan ar grundlaggande

antaganden som ar det véarderingar och
antaganden som oftast ar helt omedvetna. Dessa

diskuteras séllan och vérderingarna visar sig oftast genom klass och yrke vilket paverkar
individens forhallningssatt. Individen tar de grundlaggande vérderingarna forgivet och oftast
upplever individen att andra personer med andra vérderingar &r konstiga. Dessa tre kulturella
nivaer skapar individens identitet.” Mot bakgrund mot Scheins resonemang av foretagskultur
kommer Scheins definition och teoretiska perspektiv av foretagskultur anvandas som verktyg

for att analysera delar av empirin.

1.5.1.2 Implementeringsteori
Implementering &r den del av en fordndringsprocess som gor att kulturférandringen férankras

i foretaget. FOr att skapa en forstaelse for vilka hot och majligheter kulturimplementeringen

2 Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda forandrings- och utvecklingsarbete.

2! Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.130-164

22 Schein, Edgar (2004) Organizational culture and leadership(3rd ed). San Fransisco, Jossey-Bass.
2 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. 5.130-138




skapar diskuteras implementeringsbegreppet nedan, utifrdn forskaren Dean Fixens teori.?*
Enligt Fixen ar det sex steg i en implementeringsprocess, steg ett borjar tva till fyra ar innan
implementeringen startar, da ska invertering goras av problem- och behovsbilden. Darefter &r
de steg tva, da kravs de en forankring i foretaget, da det informeras om implementeringen for
medarbetarna. Den tredje fasen &r planering av forandringsprocessen, i denna fas skapas
strategier och metoder. Dérefter kommer utbildnings fasen dar personalen utbildas i det som
ska implementeras. Darefter kréavs det handledning for att vagleda hur medarbetarna ska
anvanda de nya metoderna och strategierna. Det sista implementeringssteget &r att
vidmakthalla férandringen genom att géra eventuella revideringar av metoden. Eftersom det
kravs ett konstant arbete med de metoder och strategier som gynnar implementeringens

slutresultat.?®

Det finns olika metoder for att implementera strategier i foretag. Den ena & Top Down
metoden och grundas i att foretagets ledning finner problem som de vill I6sa och l6ser
problemet genom att skapa nya strategier och metoder. Dessa metoder och strategier sprids
darefter ner i organisationen fran hogsta ledning genom varje hierarkisk niva, ner till operativ
niva. Kritik mot denna typ av ledningsfokuserad metod &r att medarbetare och chefer kan gora
omedvetna handlingar som motverkar implementeringen. En annan kritik som riktas till
metoden ar att medarbetarna kan skapa motstand mot forandringen om de sjalva inte haller
med eller om det kannas patvingat. Den motsatta handlingsstrategin &r Bottom Up dar
forandringen borjar med att medarbetarna ser problemen och skapar losningsorienterade
strategier och metoder som medarbetarna sjélva for in i foretaget. Fordelen med metoden &r
att medarbetarna ager processen vilket skapar storre engagemang hos medarbetarna, som

skapar en snabbare och héllbarare process.?

1.5.2 Hur paverkar chefer en kulturférandring

For att forstd hur chefer paverkar en kulturférandring behéver begreppet chef definieras. Det
kan finnas skillnader mellan begreppen chef och ledare. Det finns chefer som inte utfor nagot
ledarskap men det finns ocksa de ledare som inte innehar nagon formell chefsroll. Det &r bade

de formella och informella ledarna, med och utan ledaregenskaper som paverkar en

% Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.
% Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.
% Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.
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kulturfordndring. Definitionen av chef i denna rapport avgransas endast till de formella

cheferna, pa grund av tidsavgransningen.?’

Enligt Magnus Forslund och Schein skapas foretagskulturen av de som startar foretaget.
Foretagskulturen sprids vidare genom att chefer paverkar urvalskriterier for nyanstallning
samt bestdmmer riktlinjer for vilka som ska anstallas, befordras eller forflyttas. Individen
kanner sig trygg med att anstélla likasinnade individer, darfor anstélls oftast individer som har

samma grundlaggande varderingar som foretaget.?

Foretagskulturen utvecklas med aren genom att foretagets varderingar provas och ifragasatts.
Foretagskulturen provas nar nya medarbetare kommer in med nya varderingar eller om
foretaget utsatts for nagon form av kris. Eftersom chefer paverkar foretagskulturen &r det
vanligt att foretag skapar forandringar genom cheferna. Dock avrader Schein att genomféra
ledarstyrda kulturférandringar, eftersom forandringen da utgar fran ett ledarskapsperspektiv
och inte ett medarbetarperspektiv.?® Chefer kan paverka foretagskulturen enligt forskaren
Schein, genom att cheferna fokuserar pa det som de anses ar viktigt, de sander da olika
budskap till medarbetarna. Chefernas olika reaktioner paverkar medarbetarna syn pa kulturen
och visar vilka oskrivna regler som organisationen har. Aven bel6ningssystem pavisar vilken
kultur foretaget framjar samt vilka forebilder foretaget medvetet lyfter fram. Chefers
paverkningsmajlighet &  att  inspirera Figur 3 lllustration av Edgar Schein sambandsmodell av
chefskapet samband med implementering, mal och

medarbetarna genom en klar vision for att varderingar. kalla: Forslund, Magnus (2013)
Organisering och ledning s.268-269

uppmuntra  medarbetarna  att  foréndra
kulturen.* Enligt Schein bidrar cheferna till
foretagskulturen genom att tillhandhalla Implementering

medarbetare  modeller, standarder  och vﬁ'f.f‘;,‘}f,';a,
riktlinjer, vilket illustreras i figur 2. Det &r
genom dessa modeller, standarder och

riktlinjer som chefer paverkar foretagskultur,

implementering, foretagets mal och

vérderingar.®

%" Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

%8 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

2 Alvesson, Mats (2002) Understanding organizational culture.
%0 Bang, Henning (1999). Organisationskultur. s.146-158

31 Bang, Henning (1999). Organisationskultur. s.84-86
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Enligt Forslund &r det viktigt for foretag att ha en tydlig foretagskultur som kan hjélpa
medarbetarna att veta vilka forvantningar chefer har pa dem. Chefer styr det formella delarna
av foretaget sa som struktur och policy. Chefer har ocksa en viss mojlighet att paverka
kulturen, om medarbetarna har dem som forebild. Men om chefer forandrar for mycket i
foretagskulturen finns det risk att medarbetarna gor motstand. Darfor kravs det att chefer

langsamt forandrar foretagskulturen, genom langsiktigt och vardagligt arbete.*

Enligt Forslund &r foretag uppbyggt av olika ledarskapsfunktioner i en hierarkisk
paverkningsstuktur. Den forsta ledarskapsnivan ar hogsta ledningen som skapar foretagets
overgripande och langsiktiga mal samt strategier. Den andra ledarskapsnivan &r cheferna som
administrativt leder och fordelar arbetet. Den tredje ledarskapsnivan ar ledare som befinner
sig pa operativniva som handleder och samordnar medarbetarna. Enligt Forslund har de
chefer som ar langre ner i hierarkin svarare att se helheten, hoten och méjligheterna, eftersom

chefen d& besitter mindre information.*

Chefer star for manga utmaningar, en ar att leda foretag vars medarbetare har hdg
yrkesprofessionalitet si som ekonomer, dessa chefer har lag paverkan pa dessa medarbetare,
vilket gor det annu svarare att genomfdra en kulturforandring. En annan utmaning som chefer
har &r att forhandla mellan foretagets subkulturer. Chefer och medarbetare star ocksa infor
utmaningen att forsta deras beroendeférhallande till varandra, eftersom cheferna ar beroende
av att medarbetarna presterar bra och medarbetarna &r beroende av beddmningen fran
cheferna.® Enligt Schein ar det en extra utmaning for nya chefer att std for foretagets
symboler och handlingar, darfér bor foretaget ha en handlingsplan for nytilltradda chefer

annars kan nya chefer vara en svag lank i férandringsarbetet, enligt Schein.®®

1.5.3 Tidigare forskning

For att fa en bakgrundsforstaelse for kulturforandringar inom Volvo har tva relevanta studier
valts ut, som bidrar till en forforstaelse inom forskningsomradet kulturférandring. Den ena
studien ar “Fran ord till handling, en studie av produktions- och serviceledares

implementering av Volvo Car Corporations nya foretagsfilosofi”.*® Denna studies syfte var att

%2 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.164-165, 203-269
%% Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.268-269

% Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.268-269

% Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

% Dino, Helena & Skagert, Katrin (2002) Frén ord till handling.
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se hur produktionsledare och serviceledare implementerade en ny foretagsfilosofi. Rapportens
beskriver ledarnas forutsattningar och tillvdgagangsatt men ocksa om reaktionerna fran
arbetarna. Slutsatserna for studien var att manga omedvetet levde efter Volvo Cars davarande
onskade kultur ar 2002, det kommer ocksa fram i studien att medarbetarna saknar engagerade
chefer. Studien pavisar ocksa att det kravs kontinuerliga resurser for att lyckas med
kulturimplementeringen annars blir det bara ord utan handling.*” En annan relevant tidigare
studie &r John Ylanders studie, som utvéarderar vad som hander med de medarbetare och
chefer som utsatts for forandring p& Volvo Group, Volvo Corporation och AB Volvo.® Dessa
tva tidigare studier har skapat en forforstaelse till hur medarbetare har upplevt tidigare

kulturforandringar.

1.5.4 Teoridiskussion

Efter att ha studerat de vanligaste teorierna inom de berdrda teoretiska falten, valdes fem
teoretiska perspektiv ut, dessa anvands som analysverktyg for att forklara empirin.
Analysverktyget for kulturforandringens hot och méjligheter, &r Ahrenfelts forandringsteori.*
Scheins kulturteori &r ett analysverktyg for att tolka och forklara kultur genom informanternas
grundlaggande vérderingar och antaganden. Implementeringens hot och mdojligheter
analyseras med hjalp av Fixen for att tolka och forklara informanternas upplevelse av
implementeringen. *° Forslunds ledarskapsteori anvands som analysverktyg for att tolka
paverkningssamband mellan ledarskap och kulturférandring, men ocksa for att se hur en chef
kan framja eller hota en kulturforandring.** Ylandes och Dinos studie skapar en forforstaelse

till vad som tidigare undersékts p& Volvobolag inom forskningsfaltet kulturforandring.*?

Enligt Forslund, &r foretag subkulturer i samhallskulturen, vilket gor det svart att isolera dessa
fran varandra. Samhallets varderingar, traditioner och regler paverkar individens
forhallningssatt aven pa arbetet, men foretag kan forandra individens forhallningssatt med
hjalp av symboler och strategier.*® Forslund pavisar komplexiteten av foretagskultur och att
forandringar tar tid, vilket ger grund for analysen. Forslunds teoretiska perspektiv ar centrala i
rapporten och anvandas som ett teoretiskt verktyg och &r ett hjalpmedel till studiens metod,

resultat och analys del.

¥ Dino, Helena & Skagert, Katrin (2002) Frén ord till handling.

%8 Ylander, John (2008). Constructive management: synchronizing relations in change.

% Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda férandrings- och utvecklingsarbete.
“0 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

* Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

*2 Ylander, John (2008). Constructive management: synchronizing relations in change.

*® Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. 5.130-133 +160-161+164

13




2 Metod

| detta kapitel redogors valet av metod och tillvagagangsatt. Inledningsvis presenteras
arbetssattet, darefter presenteras litteratur och intervjumaterial som anvands vid
presentationen av resultatet och vid analysen. Aven kvalitén av materialet och rapporten
kommer att diskuteras.

Studiens tillvagagangsatt startar i en litteraturgenomgang av forskningsfalt som gar att
relatera till kulturforandring. Med hjalp av litteraturgenomgangen kopplades forskningsfalten
ledarskap och kulturforandring till problemomradet. Studiens arbetssatt ar uppbyggt av tre
metodfaser, den forsta fasen &r datainsamling, den andra fasen &r bearbetning av data och den
tredje fasen &r analys av data. Rapporten resulterar i en kartldggning av vilka mojligheter och

hot som informanterna upplever samt atgardsforslag till foretaget gallande kulturforandringen.

2.1 Datainsamling kvalitativa intervjuer

| studiens forsta metod fas skapades en intervjuguide®* som anvands under intervjuerna.
Intervjuguiden ar uppbyggd av chefskapskategorin som skapades utifran Forslunds
ledarskapsteori och kulturforandringskategorin som skapades utifran Ahrenfelts, Fixen och
Scheins kulturforandringsteori. Nar dessa teorier studerades pavisades olika centrala begrepp,
som okar forstaelsen for forskningsfalten och som férklarar studiens syfte, dessa centrala
begrepp anvands som underkategorier i intervjuguiden. Chefskapskategorins underkategorier
ar upplevelsen av chefskapet, chefers strategier och hur mycket chefer paverkar.
Kulturforandringskategorins underkategorier &r forutsattningar, implementeringsstrategi,
organisatoriska hinder, upplevelsen av forandringen, motivation och férandringens mal.
Underkategorierna anvénds som verktyg for att underlatta skapandet av relevanta

intervjufragor och dven for att underlatta kategoriseringen av data fran intervjuerna.*

For att anpassa intervjuguiden till foretagets sprak och begrepp skrevs den i samarbete med
foretagets HR-chef. Det ar viktigt att anpassa spraket i intervjuguiden till mottagaren, for att
inte missforstdnd ska uppstd under intervjuerna. *® Det som HR-chefen péverkade i
intervjuguiden var ordet forandringsprocess, eftersom HR-chefen ansdg att det var en

kulturforandring som skedde pa foretaget. HR-chefen reviderade ocksa ordet foretagskultur

44 o

Bilaga 1
** Bryman, Alan (2002) Samhallsvetenskapliga metoder. Malmd: Liber ekonomi. 5.16-98
*® Trost, Jan (2010) Kvalitativa intervjuer. Studentlitteratur, Lund.
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till ordet, den onskade kulturen i intervjuguiden, eftersom det ar foretagets bendamning pa
deras kulturforandring.

Rapportens syfte dr att visa medarbetarnas och chefernas upplevelse av kulturférandringen,
for att visa en upplevelse & personliga intervjuer mest lampade, enligt Bryman. ¥/
Datainsamlingen skedde darfér genom nio stycken kvalitativa intervjuer, dessa ar uppstéllda i
tabell 1. Av dessa nio intervjuer slumpades elektroniskt sex informanter fram, med hjalp av
HR-chefen pa foretaget. Det slumpade urvalet bestar av tre kvinnor, varav tva tredjeledets
chefer och en medarbetare samt av tre méan en andra ledets chef, en tredje ledets chef och en
medarbetare. Det gjordes daven ett riktat urval av tre informanter, en konsult, en Vd och en
fran ledningen, eftersom det ar viktigt att fa empiri om foretagets implementeringsstrategi och
bakgrunden till kulturférandringen. Av dessa tre riktade urval var det en konsult fran Mc
Kinsey som var med och skapade kulturforandrings materialet. Den andra valda ar Vd:n som
varit med och skapat kulturférandrings materialet samt initierat implementeringsarbetet. Den
tredje som blev vald &r en chef, som har varit med i ledningsgruppen och varit med skapat
kulturforandrings materialet. Det riktade urvalet och det slumpmassiga urvalet skapar ett urval
som tacker flera avdelningar och positioner, vilket visar informanternas upplevelse om

kulturférandringens hot och mojligheter pa alla nivaer i foretaget.*®

Tabell 1 Intervjutabell som beskriver informanterna och intervjuerna

Intervjutabell som beskriver informanterna och intervjuerna

Position Kdn Intervju

Forsta linjens chef Kvinna | Intervju 2013-02-19
Medarbetare Kvinna | Intervju 2013-02-19
Forsta linjens chef Man Intervju 2013-02-21
Forsta linjens chef Kvinna | Intervju 2013-02-21
Medarbetare Man Intervju 2013-02-22
Mellanchef Man Telefonintervju 2013-02-22
Chef i ledningen Man Med intervjuare fran HR pa foretaget | 2013-03-05
vd Man Med intervjuare fran HR pa foretaget | 2013-02-18
Senior konsult Man Telefonintervju 2013-02-11

2.1.1 Intervjuprocessen
Den forsta kontakten med informanterna skedde via mail, i mailutskicket presenterades

intervjuaren och studiens syfte beskrevs. Sju av intervjuerna skedde enskilt i ett grupprum och

*" Bryman, Alan (2002) Samhallsvetenskapliga metoder. s.16-144
*8 Bryman, Alan (2002) Samhallsvetenskapliga metoder. s.16-144
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tva av intervjuerna skedde via telefon pa grund av att dessa informanter arbetade hemifran.
De nio intervjuerna blev mellan trettio minuter till en och en halv timma, de langre
intervjuerna var mer beskrivande och de kortare intervjuerna gav korta samt koncisa svar. Tva
av intervjuerna skedde genom en intervjuare som ar HR-chef pa foretagets. Anledningen till
att HR-chefen gjorde intervjuer ar for det gérs samtidigt en annan studie pa foretaget som
anvander sig av samma empiri som foreliggande studie. Den andra studien analyserar hur den

nya foretagskulturen har implementerats ur ett informations- och strukturperspektiv.

2.1.2 Bearbetning av datan

Den andra metodfasen i studie &r bearbetning av data som skedde genom att inspelningarna av
intervjuerna transkriberades, det vill sdga ordagrant skrev ner. Transkriberingen styrdes av
informanternas informativa svar, darfér utelamnades informanternas kroppssprak och
konstpauser.*® Den ordagranna transkriberingen gjorde det lattare for forfattaren att vara
kritisk och neutral i bearbetnings fasen, eftersom forfattarens egna férdomar samt tolkningar

da inte fargar intervjuernas resultat.

2.2 Analysmetod

| den tredje metodfasen analyseras studiens kvalitativa data, analysprocessen paborjades med
att lasa igenom alla transkriberingar av intervjuerna, for att fa en helhetsuppfattning av
empirin. Darefter paborjades kategoriseringen av empirin med hjalp av chefs- och
kulturférandringskategorierna som namnts tidigare. De data som besvarade rapportens syfte
och fragestallningar delades in i chefskap- och kulturférandringskategorin. Nar den
kategoriska indelningen av empirin var klar, sorterades alla informanters svar in under
tillhérande underkategori. Underkategorierna som namnts tidigare &r; upplevelsen av
chefskapet, chefers strategier och hur mycket chefer paverkar, samt underkategorierna
forutsattningar, implementeringsstrategi, organisatoriska hinder, upplevelsen av férandringen,
motivation och forandringens mal. Darefter sasmmanstélldes underkategorier var for sig. For
att beskriva empirin valdes citat ut som bidrog till att besvara rapportens syfte, och som
beskrev kategorierna och underkategorierna.>! For att forklara relationen och ménstret mellan

kategorierna anvandes Forslunds och Scheins ledarskapsteori® samt Ahrenfelts>, Fixen>* och

* Bryman, Alan (2002) Samhallsvetenskapliga metoder. s.77-189

% Trost, Jan (2010) Kvalitativa intervjuer. Studentlitteratur, Lund.

> Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. s.16-98

52 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

53 Ahrenfelt, Bo (2001). Férandring som tillstand: att leda forandrings- och utvecklingsarbete.
> Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.
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Scheins™ kulturférandringsteori. Under analysarbetet upplevdes en mattnad av resultatet,
eftersom ménga informanter hade samma upplevelse av kulturférandringen. °® Analysen
sammanfattas genom att besvaras rapportens fragestallningar som knyts ihop och avslutas

med en atgardsforslagslista till foretaget.

2.3 Etiska stallningstaganden

Eftersom studien &r Kkvalitativ &ar det extra viktigt att forfattaren tar de etiska
stéllningstagandena i beaktande, eftersom informanter under personliga intervjuer kan delge
personlig information och det kan komma fram information som inte har med studien att gora.
Det finns fyra etiska principer enligt Bryman som en forskare bor ha i beaktande, dessa fyra
principer har foljts genom féljande.> Den forsta ar att informera informanten om att
materialet kommer att anvéandas till att undersoka upplevelsen av vilka hot och méjligheter
som skapas i anslutning till kulturférandringen. Den andra etiska principen &r
samtyckeskravet vilket uppfylls genom att alla informanter last om sina rattigheter och skrivit
pa sitt samtycke att frivilligt delta i undersokningen. Den tredje principen é&r
konfidentiellitetskravet, som uppfylls genom att informanterna informeras om att deras
personuppgifter kommer att behandlas utifran personuppgiftslagen. Den fjarde etiska
principen &r att studiens data endast kommer att anvandas i forskningssyfte, vilket foljs
genom att informanternas svar och inspelningar endast kommer att anvandas i studiernas
syfte. Den uppfylls ocksa genom att genomforarna endast anvander studiens data och att all

data avidentifieras.®

2.4 Metoddiskussion

Kritiken som dels Alan Bryman riktar mot kvalitativ forskning &r den stora paverkan som
genomforarens utgangspunkter och vérderingar har pa metoden. Pa grund av dessa
paverkningsfaktorer har transkribering av intervjuerna gjorts och darfor har ocksa hela
metoden genomsyrats av ett vetenskapligt forhallningssatt, for att genomforaren ska kunna
vara sa neutral som mgjligt. Det har varit en utmaning, men det kritiska vetenskapliga
forhallningssattet har sékerhetsstallts genom stod i teori och metod. Stodet gor att teorier
anvands som verktyg for att tolka empiri vilket sékerhetsstaller att de inte endast ar

forfattarens &sikter som paverkar resultatet.

> Schein, Edgar (2004) Organizational culture and leadership(3rd ed). San Fransisco, Jossey-Bass.
*® Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. s.77-189

57 Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. kap 22 s.441-451

%8 Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. kap 22 s.441-451

%9 Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. s.77-189
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En annan utmaning ar att kulturforandringen ar toppstyrda och paverkas av chefernas
agerande, darfor sarskiljs medarbetare samt chefers uttalanden ifran varandra. Dock blir det
en problematik da alla chefer ocksa ar medarbetare som alltid har en chef 6ver sig, en chef har

darfor ett bredare perspektiv bade som medarbetare och chef.

Metoden grundas i tematiserade intervjuer, den ultimata metoden skulle vara att gora helt
ostrukturerade intervjuer. Materialet fran ostrukturerade intervjuer kan vara svart att analysera
eftersom materialet da kan vara svart att kategorisera, vilket skulle kunna sanka kvalitén pa
analysen. En helt strukturerad intervjumetod eller enkater &r inte heller lampade for studien,
da metoden ofta ger smala svar, darfor ar rapportens metod med tematiserade intervjuer, den
mest lampade metoden. Det slumpade urvalet kan paverka utfallet av studien da det ar svart
att mata om, men det slumpade urvalet gor att inga individuella varderingar paverkade
urvalet. Dock gjordes ett riktat urval av tre informanter vilket paverkades av studiens syfte.
Det riktade urvalet hade betydelse i analysen av empirin, eftersom de gav ett perspektiv fran

ledningen som har skapat kulturférandrings materialet.

Metoden &r replikerbar eftersom intervjuerna utgatt fran en intervjuguide och resultatet ar
replikerbart eftersom empirin kategoriseras. Sociala strukturer sa som kultur forandras
langsamt, darfor forandras individens upplevelse successivt. Om studien replikeras om nagra
ar kommer empirin troligtvis vara forandrad, men ha fragment kvar frdn denna studies

empiri.%°

Studien har ocksa paverkats av foretagets intresse eftersom det ar pd grund av en diskussion
med foretagets HR-chef som studien gors. Studien paverkas ocksa av att tva av intervjuerna
har gjorts av en HR-chef pa foretaget. Nar intervjuer gors av en pa foretaget, kan det finnas en
risk att informanterna undanhaller information, for att informanterna ar oroliga att det ska
paverka deras arbete. | denna studie gjorde HR-chefen pa foretaget intervjuer med personer
som sitter i ledningen och ar hogre upp i hierarkin, vilket ocksa kan paverka informanternas
svar, eftersom informanterna och intervjuaren da inte har nagon neutral relation. | detta fall
upplever jag inte att det paverkade resultatet, pa grund av ledningens professionalitet, dock
hade resultatet kunnat paverkas om HR-chefen hade intervjuat sina medarbetare. Nar en

extern part gor intervjuerna som var fallet i sju av intervjuerna, kan informanterna éppna sig

% Trost, Jan (2010) Kvalitativa intervjuer. Studentlitteratur, Lund.

18




mer da de vet att de &r anonyma och att informationen de ger inte paverkar deras arbete, vilket
pavisas nar informant vagar berattar om att man ska inratta sig i ledet. Informantens svar
pavisar ocksa att foretagskulturen baseras pa att alla ska stopas in i foretaget samma form. ®*
Foretagets kultur kan paverka informanternas svar, eftersom intervjuerna pavisar att
informanterna &r lojala till sitt foretag, vilket kan gora att informanterna kan undanhalla
information som de tror kan skada féretaget.® Under intervjuerna upplever jag att vissa
informanter &r lojala mot foretaget, samtidigt som vissa informanter géarna beréttar om allt
som &r negativt med foretaget. Enligt Bryman ar det ett svart dilemma och det ar viktigt att
informanterna kanner sig trygga under intervjuerna, vilket har sdkerhetsstéallts genom de fyra

etiska principerna som namnt tidigare.®®

Det som har sdkerhetsstéllt att kvalitén pa intervjuerna &r att alla intervjuer har utgatt fran
intervjuguiden och att alla intervjuer har spelats in och transkriberats. Med hjélp av denna
metod finns det storre chans att vardena for alla intervjuer &r lika och paverkar resultatet lika

mycket.®*

2.4.1 Begransningar

Rapportens syfte avgransar rapporten till att endast undersoka kulturforandringen pa foretaget
Volvo Cars Sweden. Syftet avgransar ocksa rapporten till att endast se till hur chefer paverkar
kulturférandringen, se djupare beskrivning i teori kapitlet 1.5. Kritik som kan riktas mot
avgransningen ar att bade formella och informella ledare paverkar en kulturférandring, det
gor att studien tappar det informella ledarperspektivet.”® Om undersokningstid skulle varit
langre, skulle en kartlaggning under en langre tid kunnat goras, vilket skulle kunna pavisa om
hoten samt méjligheterna dkar eller minskar med tiden. Antal intervjuer ar begransade till nio
stycken, pa grund av tidsbegransningen pa femton veckor. Om undersokningstiden skulle
varit langre skulle fler kunna intervjuas, for att 0ka studiens reliabilitet. Dock &r antalet
informanter rimligt eftersom de finns en mattnad i informanternas svar i forhallande till

rapportens kategorier och syfte.

® Intervju (2013) om kulturférandringen, med chef p& Volvo Cars Sweden.

%2 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, chef och ledningen, p& Volvo Cars Sweden.
% Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder.

% Bryman, Alan (2002) Samhéllsvetenskapliga metoder. s. 77-189

% Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.
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4 Resultat

| detta kapitel sammanfattas de resultat som intervjuerna har genererat, utifran de valda

kategorierna chefskap och kulturférandring.

Centrala aspekter for chefskapskategorin &r upplevelsen av chefskapet, chefers strategier och
hur mycket chefer paverkar. Centrala aspekter for kulturforandringskategorin &r
forutsattningar, implementeringsstrategi, organisatoriska hinder, upplevelsen av férandringen
och motivation. Kategoriernas centrala aspekter utgér underkategorier som ar underrubriker

nedan.

4.1 Kulturférandringskategorin
Foretaget skapar nya strategier for att mota de yttre hoten, vilket pavisas med citatet nedan
fran en konsult i ledningen som var med och skapade det nya kulturmaterialet, som ledde till
kulturforandringen.
”Volvo som kanske inte har varit virldsdominanta men nu natt botten och varit tvungen
eller givits méjlighet att bli en attacker och mycket mer snabbfotade.”®®
Kulturstrategin skapades for att skapa ett hallbart foretag, kravet att skapa nya strategier kom
fran den nya dgaren och foéretagets mal ar att kulturstrategin ska vara implementerad och
skapa det 6nskade utfallet ar 2020, enligt \VVd:n.

“Det dr strategin vi méste ha for att kunna skapa ett hallbart foretag. De har ocksa en

kort tid pa sig att genomfora forandringen for det ska vara fardigstallt 20207%

4.1.1 Forutsattningar och motivation
Medarbetare och chefer upplever att de inte vet om det ar bra att arbeta pa Volvo, eftersom de
arbetat pd Volvo i hela sitt arbetsfora liv och har darfor inte nagot att jamfora med.
Informanterna upplever att VVolvo &r ett foretag dar man kan fa majlighet att utvecklas, men
deras ambition paverkas av hur hogt de vill sikta och pa hur langt de vill nd. Ambitionen
skiftar mycket mellan chefer och medarbetare, en forsta linjens chef ar ndjda med den
position som den har och vill utvecklas inom positionen.

»/.../jag ska vara riktigt drlig men jag élskar ju mitt arbete och brinner for det jag gor.”®
En annan informant upplever att medarbetarna pa VVolvo Cars Sweden ar mer engagerade an i
andra bolag i koncernen.

”Kul att jobba pa sidljbolaget kul med engagerade kollegor som &r trevliga och

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med konsult fran McKinsey.
¢ Intervju (2013) om kulturférandringen, med Vd, Volvo Cars.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
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positiva.”®

Engagerade chefer och medarbetare skapar bra forutsattningar till forandring, informanterna
har blandade asikter om medarbetares engagemang pa foretaget. Nar det galler passion for
foretagets varumarke och produkter sa brinner cheferna for foretaget samt for produkten,
vilket pavisas med citatet nedan fran en intervjuad chef.

Vi har spinnande produkter och dir man har méjlighet att vara nira slutkund.”"
Intervjuerna med medarbetarna pavisar att medarbetarna inte har lika mycket passion for
produkten som cheferna.

»Jag brinner mer for mitt jobb 4n for bilar just jag jobbar inte direkt med bilar.”"*

Vd:n bel6nar medarbetare som gjort extraordindra insatser som gynnar den nya kulturen,
vilket framjar medarbetarnas engagemang. Bel6ningssystemet uppskattas av flera informanter
som papekade att de sociala beloningarna &r battre an det ekonomiska, men medarbetarna och
cheferna ville inte ta bort de ekonomiska beloningarna, utan de ville lagga till sociala
beloningar. Vilket bekraftas i intervju med forsta linjens chef som vill 6ka de sociala
beldningarna.

Vi kan bli mycket béttre med att kompensera och belona vara medarbetare genom att

bjuda dom pa middagar eller liknande”"?

Informanter pa olika chefsnivaer och medarbetare anser att foretaget har goda forutsattningar
for att lyckas med en kulturférandring, vilket bekraftas i intervjun med forsta linjens chef.

Vi pa saljbolaget har mycket enklare att forandra oss eftersom vi redan lever efter den

nya kulturen och behdver inte fordndra pa si mycket”"

Det som framjar kulturférdndringen i Volvo Cars Swedens fall &r att det &r hogt i tak, enligt
en mellanchef.

”Man kan losa véldigt mycket genom att man sitter nara varandra och att man har goda

relationer med sina kollegor./.../vi &r en ganska sa platt organisation sa jag upplever inte

att ndgon rider p& nagra hoga hastar pa sa vis.”"*
En intervjuad medarbetare anser att det inte ar lika stort politiskt fokus pa Volvo Cars Sweden
som det ar pa andra Volvobolag.

”Det &r ju valdigt lite politik det har med att man kanner inte av det pa samma satt som

man har gjort p& huvudkontoret.””

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
" Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
™ Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

"2 Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
™ Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
™ Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
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4.1.2 Implementeringsstrategin
Kulturfordndringen grundas i en toppstyrd strategi eftersom foretaget alltid brukar gora
toppstyrda forandringar, enligt flera informanter i ledningsgruppen, vilket pavisas med citatet
nedan fran \Vd:n.
”Det var hela grejen. Hela transformationen drevs véldigt mycket Top Down och det
var hela strategin”’®
Foretags ledningen har moéten som kallas EMT, det var under dessa mdten kulturstrategin
initierades. Informant i ledningen anser att det finns goda beldgg fér en toppstyrd
implementeringsmetod.
Vi funderade pa hur vi gor pa toppen, da varje EMT medlem fick i uppgift att driva ut
det i sin egen organisation driver av dom och inte av HR. Sant har maste man attackera
fran alla hall, sd det fanns HR processen, sen fanns det management
kaskaderingsprocessen”’’
Det var véldigt spridda meningar om hur informationen om kulturférandringen kommit ut och
informanterna var i valdigt olika tidsspann i implementeringsprocessen. For att skapa den
ultimata implementeringen vill informanterna ha en tidsram som reglerar hur, nar och vilken
information som kommer ut. HR har en viktig informationsfunktion tycker informantgruppen,
eftersom HR-chefen har informerat och gett materiell stottning, vilket har hjélp chefer att
presentera kulturen. HR-chefen har ocksa inspirerat bade medarbetare och chefer i att leva
efter den nya kulturen. Volvo Cars Sweden Vd:s personalinformationer har varit mycket
uppskattade och inspirerande samt har enligt intervjuerna givit medarbetarna en bra
helhetsinformation om kulturférandringen. Det finns en Onskan fran en mellanchef att
foretaget mer kontinuerligt informerar och anvander den nya kulturstrategin.
”Jag Onskar att informationen kontinuerligt maste bearbetas och kommuniceras om och
om igen for att vi ska se fordndring”"®

For att vidareutveckla kulturen vill medarbetare och chefer ha 6ppna forum for diskussioner i

nya inspirerande miljGer.

En del av implementeringsstrategin var att skapa ett ledarskapsprogram pa foretaget som
sprider den nya kulturen i foretaget nedifran och upp i hierarkin. Samtidigt som gruppens
uppgift var att konkret forsoka komma pa saker som kan framja den nya kulturen. En

" Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

’® Intervju (2013) om den nya dnskade kulturen med Vd, Volvo Cars.

" Intervju (2013) om kulturférandringen, med chef i féretagsledningen, Volvo Cars Sweden.
"8 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
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konkretisering var att arbeta med innovationer, enligt forsta linjens chef.
”Jag & med i ledarskapsprogrammet som inte har funnits tidigare. Dar vi har fatt
mojlighet att skugga chefer och vara med och ta fram hur vi ska jobba med

innovationer.”’

4.1.3 Organisatoriska hinder
Medarbetare, forsta linjens chefer, mellanchefer och ledningen upplever att Volvo Cars
Sweden &r ett foretag som ar utsatt for yttre pafrestningar. Denna uppfattning pavisas i citatet
nedan fran en mellanchef.
”Vi har haft en tuff tid sen 2008 med nedskérningar valdigt kraftigt s& och det praglar
0ss nog ganska mycket”®
Trots krisen anser en mellanchef att alla ar stolta 6ver foretaget och att krisen har skapat en ny
glod att driva foretaget framat.
”Det var intressant nir vi gjorde medarbetarundersokningen och vi sag en forbattrad
foretagsprocess for manniskor var mer stolta efter krisen én fore krisen.”™
Organisatoriska hinder uppstar nar alla stravar mot olika mal, ett av foretagets mal ar att ha
passion for kunden och om alla har olika definition av kunden kan det vara svart att mata samt
na malet. De splittrade uppfattningarna om malen pavisades i intervjuerna med medarbetare
och forsta linjens chefer som hade svart att definiera kunden. Samtidigt som ledningen och
mellancheferna var sakra pa att kunden alltid ar slutkunder och internkunder. Det
observerades under intervjuerna att de som ar langre fran slutkund inte kanner samma intern
och extern kundfokus som de som har direkt extern kundkontakt. Denna uppfattning pavisas i
citatet nedan fran en intervju med en mellanchef.
»Jag upplever att de som har interna kunder maste ha en lika professionell process som
vi har ut mot slutkund.”®
Andra organisatoriska hinder ar byrakrati, nar informanterna fick tolka kulturmalet, att agera
snabbt och sikta hogt, beskrevs malet pa olika sétt. En forsta linjens chef anser att man nar
sina mal snabbt genom att fatta snabba beslut. Chefer och medarbetare tyckte att det var svart
att definiera malet att sikta hogt under intervjuerna, men en forsta linjens chef definierar det
genom att vaga ta risker. Kritiken som en annan forsta linjens chef gav om dessa mal, var att

det i en byrakratisk organisation &r svart att agera snabbt.

™ Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
8 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
8 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
8 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
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”Det kan vara lite svart att mandvrera med vissa beslutstukturer och att det i vissa fall
kan vara mycket byrakrati bakom processerna.”®®
Under intervjuerna observerades, att den allmé@nna passionen for arbetet sanks for
medarbetare och chefer om de inte far nagon respons pa de som rapporteras till
foretagsledningen samt cheferna, vilket skapar ett organisatoriskt hinder. Upplevelsen pavisas
nedan med ett citat fran intervjun med en forsta linjens chef. Om passionen &r lag kommer
inte forandringar att forankras i foretaget.
»/.../ det har fungerar inte riktigt och da rapporterar vi det tillbaka mot huvudbolaget och
da hander det ingenting. Det &ar oerhort frustrerande vi vill arbeta snabbt och vi vill 16sa
problem men sammabetet fungerar inte alltid.”®
Andra saker som kan hamma passionen for kulturférandringen &r medarbetare och chefer som
inte tycker att det kdnner igen sig i den nya kulturen. En forsta linjens chef anser att det &ar for
mycket formella processer och dnskar mer informella processer.
»/...Idet kan bli véldigt langdragna processer nar allt ska upp och tillbaka.”®
Losningen for att minska byrakratin enligt en intervjuad medarbetare, ar att lagga beslut hos
experterna pa foretaget istallet for hos cheferna. For att undvika att cheferna ska fatta beslut
som de inte har tillrackligt med kunskap om. Losningen skulle skapa kortare beslutsvégar
men ocksa ge mer frihet till experterna, vilket hade gett experterna storre utrymme for att
kunna sikta hogt och agera snabbt.® En intervjuad medarbetare anser ocksa att omvarlden kan
paverka och bromsa upp verksamheten, vilket medarbetaren anser kan bromsa ambitionen.
”Beroendestillningen till terforsaljarna gor att processerna gar langsamt och att det blir
mycket daltande.”®’
Rivalitet hotar ocksa kulturférandringen anser mellanchef dels eftersom en mer
sammansvetsad grupp har lattare att genomga forandringar.
”/.../manga sliter med samma arbete som det har gjort i manga ar och da blir det lite
grann att man inte vill ha for mycket insyn och man &r radd om sitt lilla revir och sa
vidare.”®®
Rivaliteten skapas ocksa utifran den maktkamp som bade medarbetare och chefer upplever,
vilket pavisas genom citatet nedan fran en forsta linjes chefs intervju.

”Det handlar om respekt mot varandra, det finns folk som agerar ibland pa ett felaktigt

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
8 Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

¥ Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
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satt enligt mig som ibland kan vara gransfall till mobbing.”®

Motstand mot kulturférandringen ar ocksa de medarbetare och chefer som é&r fast i gamla
monster, anser forsta linjens chef.
”/.../jag tror att vi har kanske 20 % av bemanningen ar ganska fast man refererar alltid
om hur det var férr man kan inte gora s& annorlunda och man &r lite fast.”®
Aven chefer ar fast i gamla monster enligt mellanchef.

»/.../séga i ledningsgruppen/.../och dar tror jag att vi kan vara lite fast i egna monster.”*

4.1.4 Upplevelsen av kulturforandringen

De flesta informanter upplever att féretagskulturen har forandrats om de jamfor med for tva ar
sedan och att de pa foretaget idag finns en vilja att forandras. En intervjuad medarbetare har
fatt ny arbetsgladje och har fatt en vilja att prestera mer.

”Nu finns det en vilja att fordndras och jag har faktiskt fatt tillbaka min arbetsgléddj e.”%?
Intervjuerna pavisade skillnader i upplevelsen kring den nya kulturen, forsta linjens chef anser
att en ny kulturimplementering var genomférbar, men att kulturférandringen kommer ta tid.

“Det &r genomforbart men det kommer ta tid det ar inget man forandrar pé en dag.”
Intervjuade medarbetare anser att kulturforandringen inte & genomférbar eftersom en kultur
ar nagonting man har, det ar inget man forandrar.

“Kulturen &r ju ndgonting man ar och inget man skapar.”%*

Dock pavisar intervjuerna med medarbetare och chefer att kulturen stamde 6verens med deras
personlighet och att det inte blir nagon stérre forandring for dem personligen eftersom de

redan foljer kulturen till stor del.

Mellanchef ansag att det gor konkreta handlingar for att leva upp till kulturen, dels genom att

folja kulturbeskrivningen om vad som individen och foretaget ska gora mer och mindre av.
”Jag anviander mig av den Onskade kulturen varje dag i mitt arbete, speciellt det delarna
av vad jag ska géra mer och mindre av.”®®

Det flesta informanter tror att VVolvo Cars Sweden kommer ha det lattast att implementera den

nya kulturen eftersom de redan har en bra kultur som liknar den nya. Dock anser en intervjuad

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med férsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.
% Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
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forsta linjens chef att det inte ar ndgon idé att lagga ner energi pa att forsoka forandra
kulturen, for kulturen kommer antagligen anda att férandras igen.
»/.../det har varit véaldigt manga olika mal och visioner som har utformats. | det sista fem
aren har det varit tre olika sa man blir ju lite och det faster inte pa samma satt som det
gjorde forut for man vet att det kan férandras.”*®
Det framkom under intervjuerna att det var svart att fa personalen att leva efter den nya
kulturen, vilket pavisa med citat fran intervjun med en forsta linjens chef.
»/.../det gick bra nar vi hade genomgangen av forandringen men uppféljningen var

samre for d& hade personer fallit tillbaka.”®’

4.2 Chefskapskategorin
Intervjuer pavisar att medarbetare och chefer anser att det ar ledningen som skapar kulturen.
En intervjuad medarbetare anser att foretagskulturen har blivit mycket béattre sedan nya ledare
och chefer har tilltratt.
»Anda sedan den nye Vd:n Jacoby® kom med tydliga affarsmal och hade en stolthet for
produkten har kulturen blivit mycket bittre.”%
Intervjun med en medarbetare pavisar ocksa att chefskapet har blivit annorlunda pa foretaget
och att cheferna ar mindre kontrollerande nu.
”Att vara &gt av ett amerikanskt bolag och med den kontrollen och den strukturen, som

det innebar.”'%

4.2.1 Upplevelsen av chefskapet

Intervjuerna med medarbetare och chefer pavisar att det flesta chefer ar mycket mer
entusiastiska och har mer kunskap om férandringen &n medarbetarna. Medarbetare anser att
cheferna ar otaliga och ogillar upprepningar. Otaligheten upplevs ge motsatt efffekt eftersom
forandringsproccessen forlangs, pa grund av motstandet som skapas fran medarbetarnas sida.
Denna upplevelse illustreras med citatet fran en intervjuad medarbetare nedan.

*Det handlar ju om s&dana simpla saker som att upprepa latta saker.”**

Chefernas engagemang pavisas dels genom en intervju med forsta linjens chef.

”Sé gjorde vi workshops dir vi tog fram vad alla tyckte och kdnde, hur dom tinkte och

hur dom upplever och sa. Och du maste fa med, du kan inte bara informera om sadant

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med férsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

% vd for Volvo Cars som ar moderbolag till Volvo Cars Sweden, Vd:n var med och lanserade
kulturférandringen, men nu ar det en ny VVd som har tagit dver kulturférandringsarbetet.

% Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

199 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

198 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.
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o .o o o o A : 102
du méste gora workshop eller ndgot sddant. Du méste engagera minniskor.”

Intervjuerna med forsta linjens chef pavisade ocksa vikten av ett foredomligt ledarskap, dar
chefen ocksa har talamod och engagerar sig i kulturen.
”Men talamod och nidrvaro ocksa vara foredome om det ar chefer sd som chef maste
man sjilv vara det goda exemplet. Annars blir det inte s javla mycket hint faktiskt.”*%
Vikten av ett bra ledarskap ndmner ocksa en intervjuad medarbetare.
»Ja, dar beror helt pa chefen faktiskt sa det ar helt pa chefen. Har upplever jag min chef
som valdigt positiv sa jag far en valdigt bra beloning for det har och jag far valdigt
mycket positivt fran kollegor och jag har varit i andra situationer nar det inte varit sa. Sa

det ar mer personligen &n en hel kultur kan man saga.”**

4.2.2 Chefers strategier
Medarbetarna som intervjuades upplever att cheferna ar trygga och stabila vilket pavisar att
cheferna anvénder sig av bra chefs strategier i det avseendet. Men samtidigt upplever
medarbetare och forsta linjens chef att det saknas struktur i chefernas arbetssétt, vilket
illustreras med citatet fran en medarbetare.
”/.../ar det mer ambition men det finns ingen struktur bakom och finns det ingen struktur
bakom s& blir det ingenting.”%°
Det kan bero pa att forandringsstrategins fokus ligger mest pa de chefer som ar hogt upp i
foretagets hierarki, vilket pavisas i intervjun med forsta linjens chef.
“Ledarrollen ger en status och det ar ocksa lattare att se personens roll sa i
organisationen, folk &r pa Volvo valdigt vana vid en projektstruktur och &r véldigt vana
vid vad som forvantas generellt satt av en projektledare och ett projekt sa det tror jag ar
mycket utmaningen med engagemanget dar mitt team ligger’'%
Informanterna i ledningen ansag att cheferna paverkar kulturimplementeringen och att det ar
viktigt att cheferna foljer den nya kulturen. Speciellt eftersom det dr en strategisk satsning
enligt de chefer som skapade kulturen.
”/.../ledare maste walk the talk till 100 % for annars kommer ingen tro pa det har. Man
95107

anvander ju kultur som en strategisk inriktning for att skapa energi i organisationen.

Intervjuerna pavisar att chefer har fort vidare den onskade kulturen, men vissa medarbetare

192 Intervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

193 ntervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

10% Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

195 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.

19 Intervju (2013) om kulturférandringen, med férsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

Y97 Intervju (2013) om kulturférandringen, med chef i féretagsledningen, Volvo Cars Sweden.

27




har inte fatt nagon information om kulturen, vilket kan bero pa resursbrist anser forsta linjens
chef.
*Det kriivs mer resurser for att fora kulturen vidare.”*%
Mellanchef onskar darfoér att ledningen skapar en rapporteringsstrategi som underlattar for
cheferna, sa att implementeringen sker i samma takt. Men ocksa att ledningen har en strategi
med vilka metoder och strategier som ska tas bort.
”/.../men det som vi alla praglas av ar att det kommer nya grejer hela tiden och vi slutar
aldrig med dom gamla./.../Nagonstans maste du skara av, sa jag tror att en tydlighet, och
dar tror jag at vi som sitter i ledningsgrupper eller ledare maste vara mycket
tydligare.”'%°
Intervjuad forsta linjens chef vill ocksa fa mer stod uppifran, hur kulturstrategin ska
kommuniceras for att minska konfliktradslor.
”/.../chefer behdver fa ett battre stod att kommunicera ut/.../att man &r inkluderande att
man ar inte ar s& konfliktradd som det kan vara fallet ibland.”**°
Forsta linjes chef onskar ocksa att ledningen ger tydligare direktiv och konsekvenser om
medarbetare och chefer inte foljer den nya kulturen, vilket medarbetare och chefer anser dkar
passionen och ambitionen.
”Men det dr da man maste borja tanka pa vilka kan man lyfta bort/.../men nagon stans
maste man nog ta sig en funderare att atminstone omplacera folk for vissa kan ju gora
skada/.../vi behdver ruska om en del for en del ménniskor tror inte att saker kan

forandras utan att dom kan f& halla p& som dom vill.”**

4.3 Sammanfattning av resultatet

Det huvudsakliga resultatet kopplat till kategorierna, d&r att ledarstrategier och
implementeringsstrategier &r viktiga for medarbetare och chefer vid en kulturimplementering.
Chefer efterfragar ett storre stod och mer information om hur implementeringen ska ske. For
att alla ska strava efter samma mal och genom det bli en mer homogen grupp, behdver
kulturstrategin konkretiseras. Det som framst kom fram var att kulturférandringen hotas av
bakatstravare och kommunikationsbrist. Det kom ocksa fram att kulturférandringen framjas
av drivna medarbetare och chefer som brinner fér deras arbete och som vill sprida

kulturstrategin. Dessa resultat tar vi med oss in i analysen.**

1% |ntervju (2013) om kulturférandringen, med forsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

199 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.

19 Intervju (2013) om kulturférandringen, med férsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

11 Intervju (2013) om kulturférandringen, med férsta linjens chef, Volvo Cars Sweden.

12 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, chefer och ledningen, Volvo Cars Sweden.

28




5 Analytisk diskussion

| detta kapitel analyseras studiens resultat och slutsatser dras i relation till teorier och
tidigare forskning. Aven studiens syfte och fragestallningar kommer att besvaras nedan.

Pa isbergets topp ar det formella policys, system och beteende som syns, under ytan déljer sig
informella beteenden samt grundldggande antaganden. Det kulturella systemet grundas i
symboler, tradition, attityder och vérderingar. Det strukturella systemet grundas i strategier,
policys, processer och organisering. Dessa kulturella och strukturella system fungerar i
symbios pa foretaget. Systemen styrs av ledningen samt cheferna pa foretaget, vilket paverkar

foretagets resultat, enligt Schein.*3

5.1 Kulturférandringskategorin

Det som utvecklar en féretagskultur enligt forskaren Schein &ar dels grundarna till
organisationen vars forestallningar, varderingar och antaganden fargar foretagskulturen. Vid
en kulturférandring uppstar det alltid motstand av olika grad men kulturférandringar skapar
ocksé& majligheter till nyskapande och forandring. ™

5.1.2 Forutsattningar

Medarbetare sager att de ar vana vid forandringar och hoppas att foretaget har dverseende
med att forandringen kommer ta tid. Foretagsledningen har &verseende med att
kulturférandringen tar tid att applicera, dock ska kulturstrategin vara fullt forankrad ar
2020.'* Eftersom foretagskulturen delvis har férandrats med tiden anser Schein att kulturen
ar ndgot ostabil, vilket gor det svarare for foretaget att implementera kulturférandringen.™® En
intervjuad chef berattar om att kulturen som de har idag, baseras pa den kultur som fanns nar
foretaget skapades.*’ Enligt Schein paverkas foretagskulturen nar nya individer vill féra in
sina forestallningar, varderingar och antaganden,®® intervjuerna bekraftar att kulturen har
forandrats under ren pa grund av nya 4gare och genom nya drivande individer.**® Intervjuer
med ledningen, pavisar att férandrade omvarldsforhallanden har paverkat foretaget, detta har
gjort att foretaget har skapat nya strategier. Det visas dels genom kulturstrategin, men ocksa

genom neddragningarna foretaget gor, for att klara 1agkonjunkturen.?® Detta Gverensstammer

3 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

14 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

135 Intervju (2013) om kulturférandringen, med ledningen, VVolvo Cars Sweden.
18 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. 5.120-171

17 Intervju (2013) om kulturférandringen, med mellanchef, Volvo Cars Sweden.
18 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

9 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.
120 Intervju (2013) om kulturforandringen, med ledningen, Volvo Cars Sweden.
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med Schein teori, som pavisar att foretagets forhallningssatt forandras pa grund av externa
paverkningsfaktorer.'?*

Enligt Schein bestar foretagskultur av tre nivaer, artefakter, utalade varderingar och
grundlaggande underliggande antaganden. *?* Utifran att informanterna berattade om det
interna och externa foretagsmaterialet, kan foretagets artefakter och symboliska handlingar
tydas. Om foretag har skrivna eller oskrivna regler om kladpolicy hdmmar de foretagets
klimat och induvidualliseringsproces, enligt Schein.® I intervjun med en medarbetare
framgar de att det finns skillnad i kladselnormerna pa de olika hierarkiska nivaerna, vilket
motverkar foretagets mal med att ha hogt i tak, malet som foretaget beskriver i
kulturmaterialet enligt intervjuade medarbetare och chefer. En medarbetare upplever att det
inte alltid &r hogt i tak, speciellt inte hogt upp i hierarkin, déar det &r en politiskt tryckt
stammning. Denna politiska stimming kan hamma foretagets mal med att ha ett 6ppet klimat
och hamma induvidualliseringsprocessen av medarbetarna, eftersom det pavisar att

medarbetare inte far tycka och tanka vad de vill.***

Scheins andra kulturella niva pavisar i foretagets uttalade gemensamma varderingar och
riktlinjer, som intervjuade medarbetare och chefer anser finns i foretagets mal och visioner,
som éar fargade av foretagskulturen. En intervjuad chef anser att foretagskulturen syns mest
genom kulturstrategidokumenten, speciellt i det delar i materialet dar det star vad medarbetare
och chefer bor géra mer eller mindre av.'* En medarbetare anser att varderingar ocksa syns

nar chefer gor uttalanden i form av tal och pressentationer.'?®

Scheins tredje kulturella niva &r grundlaggande antaganden*?’ och en intervjuad chef anser att
det skapades néar foretaget startade och lever kvar an idag, vilket chefen kallar VVolvoandan,
som defineras med att ha en god gemenskap och att individens liv fargas av Volvo.*®® Dock
anser en intervjuad medarbetare att foretagets grundldggande anstaganden har féréandrats och

fargats av varje ny agares varderingar.*?

121 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.130-164

122 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.130-138

123 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.130-164

124 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.
125 Intervju (2013) om kulturférandringen, med chef, Volvo Cars Sweden.

128 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.
27 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.130-164

128 Intervju (2013) om kulturforandringen, med chef, Volvo Cars Sweden.

129 Intervju (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, Volvo Cars Sweden.
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5.1.3 Implementeringsstrategi
For att forankra kulturforandringen i foretaget, implementeras den nya kulturen. Det finns

% och Volvo Cars har valt att géra en toppstyrd

olika implementeringsstrategier, enligt Fixen™
ledarorienterad implementering, ocksa kallad Top Down strategi.*** Risken med strategin ar
att fel kultur sprids, om inte cheferna &r tillrackligt insatta, enligt Fixen,**? vilket medarbetare
och chefer upplever. Det framgar i intervjuerna att kulturstrategin uppfattas olika, de skilda
uppfattningarna beror pa att medarbetarna och forsta linje cheferna inte ar insatta i strategin
bakom kulturen,™* detta 6verensstammer med Fixens teori.*>* Chefer och medarbetare l4r sig
kulturstrategin utifran kulturdokumenten, darfér har chefer och medarbetare inte samma breda
forstaelse for kulturstrategin, som ledningen som skapat kulturstrategin har.**® Ledningen
skapar kulturstrategin utifran sina varderingar, darfor har ledningen lattare att anpassa sig till
den nya kulturstrategin, enligt Schein.*® Det 4r extra viktigt i en Top Down implementering
att ledningen &r en forebild for kulturstrategin, enligt Schein.™®” Dock upplever chefer att
ledningens asikter om kulturférandringen &r splittrade samt att vissa chefer gér motstand till
kulturférandringen, vilket kan hota kulturforandringen eftersom cheferna da inte lever som de

lar 138

Enligt forskaren Fixen sa &r en implementeringsprocess uppbyggd av sex faser, invertering,
forankring, planering, utbildning, handledning och vidmakthallandet av forandringen. **°
Volvo Cars Sweden kulturimplementering pabdrjades for tre ar sedan, i Volvo Cars hogsta
ledning i samband med dgarbytet. Da sattes processen igang med att utvardera problembilden
och analysera foretagets behov. Ledningen skapade darefter kulturstrategin med hjélp av en
konsult som ar kulturférandringsexpert, enligt intervjuerna med ledningen och den externa
konsulten. ' Cirka ett ar efter foretagets behovsinventering, pabérjades utrullningen av
kulturstrategin, via ledarstyrd enkelriktad kommunikation. Enligt de intervjuade cheferna och

medarbetarna presenterades foretagets nya mal och kulturstrategin  genom stora

130 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

31 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med chefer i ledningen pa Volvo Cars Sweden.

132 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature

133 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och férsta linje chefer pd Volvo Cars Sweden.
3% Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature

35 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.

136 Bang, Henning (1999). Organisationskultur. 5.100-140

137 Bang, Henning (1999). Organisationskultur. 5.100-140

138 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.

139 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

10 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med chef i ledningen och konsult frén McKinsey, Volvo Cars
Sweden.
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informationsevent och genom mindre avdelningsméten. *** De intervjuade cheferna och
medarbetarna anser att informationen som de har fatt ar inspirerande och informationsnyttig,
men en intervjuad chef vill garna komplettera informationsstrategin med mer
gruppdiskussioner. **? Intervjuerna pavisade att mer kontinuerliga gruppseminarium borde

tillfredsstalla medarbetarnas informationsbehov, detta 6verensstammer med Alvesson teori.1*®

5.1.4 Organisatoriska hinder

Det bakomliggande malet till kulturférandringen ar att skapa goda ekonomiska resultat, enligt
informant i ledningen.** Dock pévisar Schein att det inte finns ndgot samband mellan kultur
och ekonomiskt resultat.**® Férklaringen kan vara att den externa konsulten har antytt att det
finns ett samband mellan kulturférdndring och effektivitet, vilket kan leda till besparingar,

genom att reducera personal, enligt intervjuad konsult.**°

De intervjuade medarbetarna och cheferna tycker att syftet och fokusomradena i
kulturstrategin ar bra. Dock anser de att fokusomradena &r for breda och évergripande for att
kunna appliceras pa avdelningsniva, darfor efterfragar informanterna en konkretisering av
kulturstrategin pa avdelningsniva.™*’ Ett storre konkretiseringsarbete av kulturstrategin har
skett pa foretaget genom ledarskapsprogrammet, enligt intervjuad chef. Gruppen ser sig som
kulturambassaddrer och har startat projekt som gor kulturstrategin till handlingar, dels genom
en idégenerator, enligt intervjuad chef. Idégeneratorn &ar en databas dar medarbetare fran hela
Volvokoncernen kan lagga upp sina idéer. Idéerna prioriteras och genomfors av den chef som
ar omradesansvarig. '*® De intervjuade medarbetarna och cheferna anser att detta ar en
ypperlig konkretisering av kulturstrategin. **° Konkretiseringsarbetet éverensstimmer med
Forslund teori, som pavisar att foretag bor involvera medarbetarna och cheferna genom att
konkretisera kulturstrategin, vilket okar mojligheterna att kulturférdndringen férankras i

foretaget. ™

¥ Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med chefer och medarbetare p& Volvo Cars Sweden.

2 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med chef pd Volvo Cars Sweden.

%3 Alvesson, Mats & Sveningsson, (2008) Férandringsarbete i organisationer — om att utveckla féretagskulturer.
Y Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med chef i ledningen p& Volvo Cars Sweden.

%5 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.163

18 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med konsult frén McKinsey pa Volvo Cars Sweden.

Y7 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.

%8 Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med chefer pd Volvo Cars Sweden.

9 Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.

%0 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.
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De intervjuade medarbetarna och cheferna anser att foretagskulturen forandras med tiden pa
Volvo Cars Sweden, ™ vilket 6verensstimmer med Ahrenfelts teori. Férandringar sker genom
att omvarlden forandras och foretaget maste da anpassa sig for att Overleva, enligt
Ahrenfelt. *? Intervjuerna pdvisar att foretaget ocksd har vaxlat ut manga medarbetare,
samtidigt som manga medarbetare har varit pa foretaget i 6ver fyrtio &r."> Féretagskulturen
har forandrats pa Volvo Cars Sweden eftersom alla medarbetare har med sig olika kulturella
bagage, dock bevaras delar av den gamla kulturen genom att nya medarbetare socialiseras in i
kultursystemet, enligt Schein.™>* En intervjuad chef anser att subgrupper av kulturen skapas
pd foretaget, utifrdn kompetens, kon och intressen,’* vilket 6verrenstimmer med Scheins
teori.™® Dessa subkulturer &r en nackdel for foretaget enligt Schein, eftersom en enhetlig
kultur &r lattare att styra och darfor ocksa lattare att forandra. Subkulturer skapar en utmaning
for cheferna, for att subkulturerna ska forstd och respektera varrandra bor cheferna medla
mellan subkulturerna.’’ Det ar svart for ett stort foretag som Volvo Cars Sweden att ha en
gemensam kultur, eftersom alla pa foretaget inte tolkar kulturen pa samma sétt, pa grund av
att alla chefer och medarbetare har olika bagage, enligt Schein.**® En intervjuad chef upplever
att alla avdelningar ligger i olika faser i kulturimplmenteringen, vilket gor att alla medarbetare
och chefer tolkar, beskriver och varderar kulturstrategin pa olika satt, samt har olika mal med

kulturstrategin.**®

De parametrar som paverkar kulturforandringen negativt, ar att &ven om informanterna kanner
gemenskap, upplever informanterna att det finns rivalitet som h&mmar samarbeten och skapar

k, ' vilket dverensstimmer med Scheins teori.'®* En intervjuad chef

ett vi och dom tén
upplever att den nya kulturstrategin forstarker rivaliteten, eftersom kulturstrategin har mal om
att sikta hogt, vilket chefen tolkar som att individen ska sikta hogt och inte gruppen.'®® En
annan intervjuad chef upplever, att bristen pa samarbete hammar forstaelsen av de olika

avdelningarnas arbetsomraden och hur de olika avdelningarna bidrar till det stora

51 Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med medarbetare pd Volvo Cars Sweden.

152 Ahrenfelt, Bo (2001). Forandring som tillstdnd: att leda férandrings- och utvecklingsarbete.
153 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, chefer och ledning pa Volvo Cars Sweden.
> Bang, Henning (1999). Organisationskultur. s.106-107

% Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.
1% Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.156

37 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

158 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

59 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med chefer pd Volvo Cars Sweden.

180 Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med medarbetare och chefer p& Volvo Cars Sweden.
161 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning. s.156-170

162 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med chef pd Volvo Cars Sweden.
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dvergripande foretagsmalen,'® vilket 6verensstimmer med Scheins teori.'®*

5.1.5 Upplevelsen av forandringen

Det 4r viktigt att medarbetarna kanner sig delaktiga kulturimplementeringen, enligt Fixen.'®®
Dock upplever inte de intervjuade medarbetarna och cheferna att de fatt information om
varfor kulturstrategin implementeras.'® P& grund av foretaget storlek tar det tid att informera
och sprida den nya kulturstrategin till alla medarbetare, darfor ar de olika hierarkiska nivaerna
pa foretaget i olika faser i inlarningsprocessen. De pavisas nar informanterna beskriver vart de

ar i forandringsprocessen och vart de upplever att andra &r i forandringsprocessen.™®’

| mitten av 2013 var kulturimplementeringen inne i fas fem och sex, vilket ar de tva sista
faserna i Fixens implementeringsteori.*®® Fas fem &r att uppratthdlla forandringen, darfor
onskar en intervjuad chef att foretaget ska hitta metoder for att kontinuerligt i vardagen kunna
arbeta med foretagskulturen.*® De kontinuerliga vardagliga metoderna anser en intervjuad
medarbetare att chefer anvander genom att informera om kulturstrategin pa moten och genom

att ta upp kulturstrategin p& medarbetarsamtal. " |

foretagets  kontinuerliga
kulturstrategiarbete kravs det ocksa att cheferna vagleder medarbetarna i hur de ska anvanda
de nya metoderna och strategierna, enligt Fixen.'"* Fas sex &r att vidmakthalla forandringen
genom att gora revideringar av kulturstrategin. Darfor behover foretaget skapa en langsiktig
plan om, nédr och varfér kulturstrategin ska utvéarderas och vad utvarderingsresultaten ska

anvandas till, enligt Fixen'’? vilket informanterna inte upplever att foretaget gor idag.*”

Informanterna &r positivt instéllda till den nya kulturstrategin, &ven om informanterna tolkar
kulturstrategin olika. Informanterna gillar uppldgget av kulturstrategimaterialet med vad
individen ska géra mer och mindre av, for att fraimja den nya foretagskulturen. Informanterna
upplever att stora delar av foretaget kdnnetecknas av den nya kulturen, men att det finns

medarbetare och chefer pa alla avdelningar som &r emot kulturférandringen, de é&r

163 Intervjuer (2013) om kulturforandringen, med chefer pd Volvo Cars Sweden.

164 Forslund, Magnus (2013). Organisering och ledning.

1% Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

1% Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare och chef p& Volvo Cars Sweden.
7 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med ledningen, medarbetare och chef pd Volvo Cars Sweden.
188 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

189 ntervjuer (2013) om kulturférandringen, med chefer pd Volvo Cars Sweden.

170 Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare p& Volvo Cars Sweden.

71 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.

172 Fixsen, Dean L. (red.) (2005). Implementation research: a synthesis of the literature.
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174 Bakatstravare kan hota

bakatstravare och negativa till  kulturférandringen.
kulturforandringen genom att Gvertala fler personer att vara emot kulturforandringen. Det ar
oftast bra att ha en bakatstravare som ifragasatter forandringar sa att foretaget inte genomfor

175

icke framjande forandringar, enligt Ahrenfelt.*”™ Men dessa bakatstravare borde vara tidigt i

processen och vid en toppstyrd forandring, bor darfor dessa personer sitta i ledningsgruppen,

176

enligt Ahrenfelt, vilket det dven gor i detta fall, enligt ledningen."”™ Men de bakatstravarna

som ar langre ner i organisationen som paverkar nar implementeringen redan har startat ar

endast hot mot férandringen, enligt Ahrenfelt.””

Intervjuerna pavisar att medarbetarna, cheferna och ledningen kénner att den nya
foretagskulturen kannetecknas av VVolvo Cars samt att den forstarker foretagets starka sidor.*"
Det pavisas i intervjuerna att kulturstrategin har skapat forandringar i medarbetarnas
forhallningsatt och grundlaggande antaganden samtidigt som de gamla véarderingarna
fortfarande finns kvar hos medarbetarna,*” vilket 6verrenstimmer med Ahrenfelts teori.'*° De
intervjuade medarbetarna, cheferna och ledningen anser ocksa att den nya foretagskulturen

181 Det 4r en

matchar deras personlighet och att de sjdlva inte behover forandra sd mycket.
fordel da informanterna redan delar vissa av den nya kulturens grundlaggande varderingar och

da &r det bara det ytliga beteendena s& som strategier som behdver forandras, enligt Schein. 2

5.1.6 Motivationen

Intervjuade chefer upplever att de kunde forandra innehallet i kulturstrategin, men att de inte
kunde paverka sjalva implementeringsprocessen.’® Intervjuade medarbetare upplever att de
inte har kunnat péverka kulturstrategin.'®* Det ar viktigt enligt Schein att medarbetarna kanner
att de har inflytande och kan péverka kulturimplementeringen.® Det skulle kunna l6sas
genom att medarbetarna i samrad med cheferna bestimmer malen och delmalen for
kulturstrategin, anpassat efter foretagets overgripande mal. Medarbetarinflytandet skulle

ocksa 0ka om alla skapar en gemensam handlingsplan, vilket skulle skapa lokalt dgande av

Y% Intervjuer (2013) om kulturférandringen, med medarbetare, chefer och ledningen pa Volvo Cars Sweden.
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kulturimplementeringen, det skulle Oka effektiviteten och ambitionen hos medarbetarna,

vilket 6verensstammer med Scheins teori.'%

5.2 Chefskapskategorin

Cheferna och medarbetarna &r i en beroendestallning till varandra, eftersom cheferna ar
beroende av att medarbetarna presterar bra och medarbetarna ar beroende av chefernas
bedémning, enligt Schein.®®” Enligt Schein, kan chefer paverka foretagskulturen genom att
sénda budskap till medarbetarna, om vad cheferna anser &r viktigt. Foretagets oskrivna regler
visar chefer utifran hur de reagerar pa olika handelser, vilket paverkar medarbetarnas syn pa
kulturen. Aven foretagets beléningssystem pavisar vilken kultur foretaget framjar samt vilka
forebilder ledningen medvetet lyfter fram, enligt Schein.*®® Genom manadens medarbetare
anser informanterna att de som féljer den nya onskade kulturen Iyfts.®° Vissa intervjuade

19 men andra

chefer pavisar ocksd vikten av den sociala bel6ningen och erkénnandet,
intervjuade medarbetare och chefer vill garna ha nagot sakligt i beloning sa som en middag,
upplevelse eller bonus.'** Urvalskriterier paverkar ocksa kulturen, genom att chefer satter
riktlinjer for vilka som ska anstallas, befordras eller forflyttas, enligt Schein.'*? P& Volvo Cars
Sweden har chefer ett stort symboliskt vérde, vilket gor att chefers handlingar har storre
betydelse &n medarbetarnas, vilket intervjuer med chefer, medarbetare och ledningen pavisar

genom att saga chefer bor forega med gott exempel %3

5.2.1 Upplevelsen av chefskapet

Volvo Cars &r utsatt for yttre pafrestningar som tvingar foretaget till foranding, vilket skapar
drivkraften till kulturforandingsarbetet, enligt ledningen. *** Det &r viktigt att foretaget
anpassar sig efter de yttre hoten for att skapa bra resultat, enligt Schein.™® Vid ostabila
omvarldsférhallanden blir chefer mer betydelsefulla for foretaget, enligt Forslund.'*® De kravs
da att foretagets chefer ar trygga och stabila, vilket en intervjuad medarbetare bekréaftar, dock

upplever en annan intervjuad medarbetare att effektiviteten och sammarbeten hammas pa
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grund av chefernas brist p& stuktur.’®” Chefernas ostrukturerade arbetssétt kan foklaras av
Forslund, som anser att chefer kan under forandringsprocesser behdva fatta nya beslut och
nya metoder kan behdvas utformas. Dessa beslut och metoder kan vara frammande for

cheferna vilket gor att medarbeatarna uppfattar osékerhet fran cheferna.**

En intervjuad chef anser att det inte &r hogt i tak pa foretaget, men samtidigt anser en annan
intervjuad chef att de har accepterande chefer som man kan sdga vad man tycker och ténker
till. En intervjuad chef upplever ocksa att de far konstruktiv kritik av sina chefer. Dock har
den positiva atmosfaren paverkats negativt av foretagets neddragningar, samtidigt som en
intervjuad chef kénner ett 6kat engagemang efter krisen.'® Informanterna pévisar genom
dessa utlatanden, att det ar en mer tillatande miljo ju langre ner i hierarkin de &r och en mer
strikt samt icke tilldtande miljo desto hogre upp i hierarkin de &r.?® Dessa upplevelser
Overensstammer med Scheins teori, att chefer som &r accepterande och skapa tryggt klimat

samt ge konstruktiv information i en positiv atmosfar framjar kulturimplementeringen.”®*

5.2.2 Chefers strategier

For att framja det fortsatta kulturarbetet anser Forslund att medarbetarna inte bér kénna sig
kontrollerade.”® En intervjuad chef anser att foretaget var mycket mer kontrollerande innan
den nya kulturen kom, eftersom foretaget da hade en amerikansk kultur och den &r mer
kontrollerande. ?®® Intervjuade chefer och medarbetare anser att de nu fir forma sina
arbetsuppgifter fritt, men att de fortfarande ar valdigt styrda av avdelningsmalen och av yttre
faktorer. 2 Enligt Forslund hammar kontroll kulturférandringen, 2 dock efterfragar en
intervjuad medarbetare mer konsekvenser till de som inte féljer foretagets kulturstrategi.?®
For att framja kulturférandringen bor dock kontrollen minska pa féretaget genom mindre

byrékrati och 6kad decentralisering, enligt Forslund.?®’

Enligt Forslund &r det viktigt for foretag att ha en tydlig foretagskultur som chefer kan folja
och som hjélper medarbetarna att veta vilka forvantningar cheferna har. Chefer styr och
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formedlar det formella delarna av foretaget sa som strategier och policy, genom att
tillhandah&lla medarbetarna med modeller och riktlinjer.?®® Det bekraftar ocksa intervjuer
med chefer som anser att de anvander kulturstrategin som hjalpmedel néar de ska fatta beslut

eller skapa strategier och mal.?*

Det kravs att chefer langsamt forandrar foretagskulturen genom langsiktigt och vardagligt
arbete samt genom att anvanda begreppsliga ord for att beskriva kulturen, for att inte riskera
att medarbetarna gér motstand, enligt Schein.?’® For att l&ngsamt forandra foretagskulturen
behéver delvis gamla vanor och beteenden elimineras.?* En intervjuad chef onskar att
foretaget arbetar mer konsekvent med att ta bort gamla vanor, for att istéllet kunna fokusera
pd den nya kulturen, eftersom arbetshérdan i nulaget 6kar.?*? En intervjuad medarbetare anser
att cheferna ar konfliktradda och gor darfor ytterst lite for att ta bort gamla strategier.”** De
intervjuade cheferna 6nskar mer riktlinjer fran ledningen, om vilka gamla strategier som ska
tas bort och efterfragar handlingsplaner om hur chefer ska hanterar oonskat beteende i relation

till den nya kulturstrategin.?**

5.2.3 Hur paverkar chefer

Det finns flera olika parametrar som paverkar utfallet av kulturférandringen pa Volvo Cars
Sweden. Det som intervjuade medarbetare och chefer anser har paverkat processen positivt ar
de inspirerande tal som Volvo Cars Sweden Vd och HR har haft, dessa &r en del av
ledningens toppstyrda implementeringsstrategi. Intervjuade chefer och medarbetare anser
ocksa att de blivit motiverade av workshop och konferenserna om den nya féretagskulturen

och de efterfragar mer kommunikation av dessa former.?®

Intervjuade chefer kanner att de kan paverka foretagskulturen dels genom
ledarskapsprogrammet, men de kanner sig inte involverade i foretagets beslut.?*® Intervjuade
medarbetare dr tveksamma till om de kan paverka foretaget i nagon stérre utstrackning,

eftersom de &r tveksamma till om deras idéer tas upp i ledningen.?*” Det &r viktigt enligt
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Forslund, att medarbetarna ké&nner att de har medbestdimmande i foretagets Overgripande
arbete, darfor finns det risk att ledningens hanterande av medarbetarnas asikter motverkar

foretagets mal.>*

Enligt Forslund ar foretag uppbyggt av en hierarkisk paverkningsstuktur av olika

ledarskapsfunktioner. 2*°

Volvo Cars Sweden &r uppbyggt av att Vd:n skoter
kommunikationen utat mot omvérlden eftersom Vd:n besitter mest information om foretagets
hot och mojligheter, enligt informant i ledningen.®®® Vd:n skoter kommunikationen till
mellancheferna, som Forslund anser &r den viktigaste chefspositionen eftersom de
administrativt leder och fordelar arbetet. Den tredje hierarkiska nivan &r forsta linjens chefer
som befinner sig pa operativnivd som handleder och samordnar medarbetarna. Dock har
chefer svarare att se helheten, hoten och mdjligheterna ju langre ner i hierarkin chefen ér,
eftersom chefen d& besitter mindre information om féretagets helhet, enligt Forslund.??! Det
framgar ocksa under intervjuerna med chefer, att mellancheferna ar mest insatta i

kulturstrategin och att forsta linjens chefer ar minst insatta.??

Chefer har majlighet att paverka kulturen genom att inspirera medarbetare, om cheferna ar
forebilder for medarbetarna foljer de chefernas beteende. Det ar viktigt att chefer vardesatter
kulturarbetet eftersom de planerar avdelningens arbete utifran sina varderingar och vad de
anser ar viktigt.>*® Chefernas fokus pa kulturstrategin anser informanterna blir tydligt nar
chefer och Vd:arna gor uttalanden genom nyhetsbrev, intranat och pa informationsevent. Men
informanterna vill att de narmsta cheferna ska fokusera pa foretagskulturen, genom
flervagskommunikation, s& som diskussion om kulturstrategin. *** Ahrenfelts teori
Overensstammer med informanternas uttalande eftersom dubbelriktad flervdgskommunikation
ar viktigt vid en kulturférandring.?® Den paverkningsmajlighet som cheferna har pé foretaget
enligt Schein, ar att forsoka inspirera medarbetarna genom flervagskommunikation, sa att

medarbetarna blir uppmuntrade att félja den nya kulturen.?®
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6 Slutsats

| detta kapitel sammanfattas rapportens analys for att besvara rapportens syfte och
fragestallningar. Nedan presenteras tips och rad till féretaget, som slutligen sammanfattas i

en atgardsforslagslista, som skapas utifran forfattarens asikt med stod i teori.

Syftet med rapporten ar att utvardera vilka hot och majligheter som uppstar i anslutning till
implementeringen av kulturforandringen och hur kan en forstaelse av dessa hot och
mojligheter omséttas i en effektivare implementeringsstrategi. En av de slutsatser som jag kan
dra fran tidigare studier inom omradet i forhallande till foreliggande studie, ar att chefers
engagemang paverkar kulturforandringen positivt, men det kravs mer engagemang for att
framja kulturférandringen pa Volvo Cars Sweden. Studien fran ord till handling visade att det
kravs kontinuerliga resurser for att lyckas med en kulturférandring?’ och foreliggande studie
pavisar att foretagets brist p& resurser motverka kulturforandringen.??® Ytterligare slutsatser
som kan dras utifran empirin ar de dubbelriktade paverkningssambandet mellan chefer och
kultur. Foreliggande studie pavisar ocksa att chefer paverkar individens upplevelse av

forandringen,®® vilket dverensstammer med Ylanders studie.”

6.1 Hur upplever medarbetare och chefer att chefer paverkar
kulturférandringsarbetet?

De slutsatser som kan dras utifran Schein, ar att den sociala kontexten skapar chefsprocesser

eftersom manniskor inte ar maskiner, utan att chefernas arbetssatt paverkas av de sociala

sammanhangen och tolkningar. Kulturférandringar sker genom sma konstanta omedvetna

forandringar, vilket gor att chefer paverkar mer ju hogre chefsbefattning de har. Darfor finns

ett samband mellan kultur, chefskap och kulturférandring.?®*

Utifran vad chefer gor paverkas standarden pa implementeringen, darfor blir den svaga lanken
i handlingsstrategin chefskapet, enligt analysen av empirin,?* vilket verensstammer med
Schein teori.>* For att forbattra det fortsatta arbetet med kulturimplementeringen, kravs det

att cheferna forstar skillnaderna i motivationsklyftan mellan chef och medarbetare, enligt

?27 Dino, Helena & Skagert, Katrin (2002) Frén ord till handling.
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informanterna.?®* Cheferna ar mycket langre fram i férandringsprocessen och besitter mycket
mer information &n medarbetarna. Darfor behover kulturen konkretiseras pa individniva, for
att medarbetarna ska kunna satta kulturen i deras sammanhang,?*® vilket 6verensstammer med
Scheins teori.?*® Kulturimplementeringen tar tv till fem &r, under denna tid kravs det mycket
repetition och uthdllighet frdn chefernas sida, enligt Ahrenfelt. 2" Losningen som
rekommenderas utifran analysen av empirin, ar att cheferna bér ge sina medarbetare mer
information om implementeringsprocessen och om kulturstrategins framtida mal, for att skapa

en bredare forstaelse hos medarbetarna,®® vilket dverensstammer med Ahrenfelts teori.®

Volvo Cars Sweden vill enligt informanterna, skapa en mer individualiserande process i en
toppstyrdanda, dar cheferna har den formella makten, med hjalp av den nya kulturstrategin.?*°
Vissa intervjuer med chefer bekraftar att foretaget idag ar individ orienterat med hogt i tak.2*
Problematiken uppstar nar cheferna har ansvar for att implementera den nya foretagskulturen i
en individualiserad process. For att lyckas skapa en individualiserad process kravs de att
foretaget decentraliserar ansvaret och genom att ge storre ansvar till medarbetarna att lara sig
den nya foretagskulturen, enligt Schein.?*? Med stod i Scheins teori,?** rekommenderas
foretaget gor kulturfordndringen till medarbetarna ansvar, men att chefer finns for att
tillhandahalla medarbetarna med material och metoder for att na kulturstrategimalen. Chefers
val av metoder och material ar viktiga eftersom det ar genom dessa val som cheferna paverkar
foretaget, enligt Schein.?** | ett mer individbaserad foretag kan foretaget darfor behéva ndgon
form av kontroll s& som utvecklingssamtal utifran de kulturella malen, for att sakerhetsstalla

att foretagets mal uppfylls, enligt Schein.?*®

Analysen av empirin pavisar att den svaga lanken i kulturférandringen har varit att inte

utbilda cheferna i den ledarstil som framjar kulturférandringen,* vilket dverensstammer med
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Scheins teori.*” Volvo Cars Sweden 4r ett stort foretag och alla typer av ledarstilar ryms i
organisationen, enligt informanterna.”*® Den l&ngsiktiga hallbara ledarstrategin &r att cheferna
ar inspirerande, kommunikativa och positiva genom rationella évertygelsemetoder, enligt
Schein.?*? Dock ar det inte den enda strategin som anvénds pa foretaget, enligt informanterna
anvénds en blandning av hot och inspiration.?° Det &r viktigt att ledarstilen ar anpassad efter
den férandring som foretaget 6nskar att genomféra, enligt Schein.?" Utifrn analysen av
empirin rekommenderas foretaget att skapa en enhetlig ledarstilstrategi, som foretaget darefter
anvander till att utbildar alla chefer i den ledarstil som gynnar kulturférandringen, vilket

overensstammer med Scheins teori.??

6.2 Vad hindrar kulturimplementeringen?

De slutsatser som kan dras i forhallande till vad som hindrar kulturimplementeringen ar att,
analysen av empirin pavisar att foretaget hotas av yttre pafrestningar som paverkar foretagets
forutsattningar. De yttre hoten &r svara for foretaget att paverka, darfor far foretaget anpassa
sig till omvarlden, enligt Schein. ** Kulturforandringen pa foretaget paverkas av den
ledarstyrda implementeringsstrategin. Implementeringsstrategin gor det svart att skapa den
individualiserade process som foretaget efterstrdavar, enligt informanterna. Det motverkar
kulturférandringens syfte, att skapa engagerade medarbetare, vilket Gverensstammer med
Ahrenfelts teori.?®* Analysen av empirin pavisar att implementeringsstrategin som foretaget
anvander idag riskerar att skapa ett ledningsdrivet foretag, dar medarbetarna tror att det
paverkar. Nar medarbetarna i sjalva verkat utelamnas information om till exempel
bakgrunden till strategier. Utifran analysen av empirin rekommenderas foretaget att informera
om bakgrunden till kulturforandringen och decentraliserar foretaget for att fa ut
medvetenheten och engagemanget till medarbetarna, vilket dverensstimmer med Scheins

teori.?>®

Analysen av empirin pavisar att kulturimplementeringen hotas av att medarbetare och chefer
inte kan ta till sig kulturmalen. De har darfor svart att applicera kulturen pa deras vardag och

har svart att se anledningen till varfor kulturférandringen gors. Den toppstyrda
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implementeringsstrategin hotar ocksa utfallet pa kulturforandringen, eftersom medarbetarna
och cheferna da inte kanner sig delaktiga i arbetet. For att motverka detta hot rekommenderas
varje avdelning att gor en handlingsplan, om hur de ska na kulturmalen, vilket

overensstammer med Ahrenfelts teori.?>®

Enligt informanterna &r foretagets mal med kulturimplementeringen, att alla pa foretaget ska
ha grundlaggande varderingar som framjar foretaget. Darfor &r det forst nar medarbetare och
chefer lever efter dessa varderingar, som kulturimplementeringen mal uppfylls.®’ Total
maluppfyllelse kan endast ske i teorin, enligt Alvesson, darfor star foretaget for en utmaning
om hur humana eller radikala metoder som foretaget ska anvanda for att komma sa nara malet

som mojligt.2*®

6.3 Vad framjar kulturimplementeringen?

Foretaget genomfor en storre kulturforandring och om den gamla kulturen ska bort bor
nytdnkande rekrytering goras, dar endast individer som passar in i den nya kulturen anstélls,
enligt Schein. ®° Det gors idag anstallningsintervjuer pd Volvo Cars Sweden, dar en
intervjuguide med en graderingsskala anvands, for att bedéma hur val kandidaten uppfyller
foretagets kulturella mal, enligt informanterna.?®® Nytankande rekrytering kan skapa ett etiskt
dilemma, men det & en snabb metod for att fordndra foretagskulturen. Nyténkande
rekrytering ar enligt Ahrenfelt inget maste, men det framjar kulturimplementeringen genom
att implementeringen da gar fortare.?** Det som ocksd analysen av empirin pavisar framjar
kulturimplementeringen, & om nytilltrddda chefer utbildas i foretagskulturen, for att
sakerhetsstalla att nya chefer inte ska lar ut fel foretagskultur,?® vilket dverensstimmer med
Alvessons teori.?®® Stora kulturforandringar kan ocks& goras genom att medvetet bryta upp
sociala strukturer och med resurser skapa nya sociala grupper, som matchar med den nya
foretagskulturen,  enligt  Schein. %* Detta forsoker foretaget géra  genom

avdelningsoverskridande arbete, enligt intervjuade chefer.?®
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6.4 Forbattringsatgarder

e Foretaget bor skapa enhetliga utbildningar om bakgrunden till den nya 6nskade
kulturen, for alla medarbetare.

e Skapa en langsiktig hallbar ledarskapsstrategi som framjar inspirerande,
kommunikativa och positiva ledare med hjalp av rationella 6vertygelsemetoder.

e FOretaget bor skapa utbildningar i den ledarstil som ledningen vill att cheferna
anvander for att formedla den nya énskade kulturen.

e Fa medarbetarna mer engagerade genom att ge medarbetaren eget ansvar for att leva
efter den nya 6nskade foretagskulturen.

e Skapa handlingsplan for hur nytilltradda chefer ska leva efter den 6nskade kulturen.

e Definiera kunden och varan i den 6nskade kulturen pa avdelningsniva.

e Konkretisera den dnskade kulturens mal och syfte pa avdelningsniva.

e Konkretisera den dnskade kulturens handlingsplan pa avdelningsniva, sa att alla
avdelningar kanner sig delaktiga i kulturarbetet.

Jag foreslar strategier som baseras pa en Top Down kulturimplementering d&ven om Fixen
argumenterar for fordelarna med en Bottom Up kulturimplementering. Men det finns lite
belagg idag for medarbetarna sjdlva ska forandra kulturen for att uppna ett ekonomiskt
hallbart resultat, darfor rekommenderas en Top Down strategi i detta fall. Det ar viktigt att
vara medveten om att en kulturforandring inte sker utan motstand eftersom kultur grundas i
individens identitet. Det vill saga att for att kulturforandringen ska bli genomgéende och
bestdende maste individens grundldggande antaganden forandras, vilket skapar motstand och
oro, vem &r beredd att forandra vad de tycker ar ratt och fel i livet. Darfor &r kulturforandring
nagot komplext, eftersom det &r svart for chefer och medarbetarna att vara genomgaende goda
forebilder for en ny kultur, om individens gamla djupgaende beteende grundas i annorlunda
grundldggande antaganden. Eftersom kulturimplementeringsstrategin grundas 1 en
ledarfokuserad metod ar risken stor att chefer goér omedvetna handlingar utifran sina
grundlédggande vérderingar som kan motverka kulturforandringen. Darfor &r det viktigt att
foretaget aven skapar en framjande ledarskapsstrategi. Genom att lata medarbetarna bli mer
engagerade i kulturforandringen kan foretaget pa sikt skapa goda incitament for att
medarbetarna sjélva skapar nya handlingsstrategier for att fordndra foretaget, for att foretaget
ska klara det pafrestningar som de utsétts for.
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7 Sammanfattning

Har analyseras kritiskt hela studiens arbetsprocess utifran forfattarens egna synpunkter.
Nedan diskuteras ocksa studien i en vidare kontext for att ge rad till framtida studier.

Fortsatta studier skulle kunna fokusera pa hur de olika ledarskapsstilarna har paverkat
kulturimplementeringen. Fortsatta studier skulle ocksa kunna handla om vad som motiverar
medarbetaren till forandring. Vidare studier skulle ocksa kunna utvardera hur de externa
konsulterna paverkar kulturimplementeringar pa foretag. | framtida studier skulle &dven de
informella ledarnas paverkan pa kulturférandringen kunna utvarderas. Utifran det skulle man
kunna se vilka strategier foretaget bor anvanda for att de informella ledarna ska paverka

medarbetarna, i ledningens onskade riktning.

Resultatet for studien kan anvéandas for att forbattra den fortsatta forandringsprocessen pa det
undersokta foretaget. Resultatet kan ocksa anvandas av andra foretag for att kunna skapa
hallbara handlingsstrategier, genom att se till denna kulturimplementerings brister och
fordelar. Rapportens resultat skulle &ven kunna anvandas for att satta
organisationsforandringar i en storre kontext, genom att jamféra om liknande foretag har
liknande kulturimplementeringar och jamfora olika foretags kultur- och ledarstrategier.
Studien skulle &ven kunna anvandas till att bekréfta redan tidigare teoretiska antaganden,
eftersom det under studiens gang upptacktes att studien bekraftar manga ledarskaps- och

kulturteorier.

Studiens resultat ledde fram till att foretagsimplementeringen har motstridiga budskap. Dels
att ledningen kan bestdmma om medarbetarna ska ta mer ansvar for implementeringen,
samtidigt som det inte ar en helt sjdlvbestdmmande och individualiserad process. Vad skapar
da patvingat ansvar, jo det kan minska handlingsutrymmet och hamma kreativiteten, vilket

motverkar det engagemang som foretaget vill skapa med kulturarbetet.
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Bilaga 1 Intervjuguide och medgivandeblankett

Intervjuer om kulturstrategin med sex personer fran Volvo Cars Sweden och en konsult fran
McKinsey samt tva chefer inklusive en Vd fran Volvo Group (2013-02-10 till 2013-03-15)

Bakgrund/organisation

Alder? Kon? Hur lange har du arbetat p& Volvo? Hur lange har du arbetet p& denna
avdelning? Vilken funktion har du pa foretaget? Beskriv hur det ar att arbeta pa VVolvo? Hur
ar forteget uppbyggt? Hur ser informationsstrategin ut?

Implementering/forandring Medarbetare

Ar det négon skillnad pé din arbetssituation nu mot tidigare(upplever du négon férandring)?
Ar det positivt eller negativt? Upplever du ndgot problem | samband eller pa grund av
forandringen? Kénner du att du har nagon att vanda dig till om det uppstar problem(vem,
ledare, medarbetare)? Hur upplever du att ledningen har promotat forandringsforslaget? Hur
upplever du att du fatt tillgang till information om omorganiseringen? Hur upplever du
strategin bakom forandringen? Har du varit delaktig i forandringsarbetet?
Implementering/forandring Chefer

Kan du beskriva bakgrunden till omorganiseringen (strategin)? Hur sag delaktigheten ut i
omorganiseringen bland ledare, medarbetare? Hur gick det till nar ni kom fram till beslutet att
omorganisera och vem tog initiativet? Hur upplever du att informationen har gatt ut till dina
medarbetare innan férandringen skedde? Beskriv hur omorganiseringen genomfordes? Hur
kommunicerades information ut till medarbetarna, nér, hur, till vilka? Hur uppfattar du att
forandringarna upplevdes av medarbetarna och for ansvarig for genomférandet? Hur upplever
du att responsen har varit efter genomforandet? Utifran responsen ni fatt, hade nagot kunnat
goras annorlunda? Upplever du att omorganiseringen har paverkat din arbetssituation? Har
det framkommit om forandringarna har paverkat personalen?

Foretagskultur Medarbetare

Finns det nagra speciella normer och varderingar som galler pa kontoret? Upplever du nagon
foretagskultur? Finns det nagon foretagskultur? Om det finns nagon foretagskultur tror du att
medarbetarna blir paverkade utav den? Beskriv foretagskulturen med tva ord idag? Vad skulle
du sagt for tva ord for tva ar sedan? Hur vill du att foretagskulturen ska vara om tva ar?
Foretagskultur Chefer

Kan du beskriva er organisationskultur? Upplever du att det finns nagra speciella normer som
galler pa avdelningen? Kan dessa normer se annorlunda ut pa de andra avdelningarna? i sa
fall beskriv vad det kan bero pa? Paverkas medarbetarna/cheferna av dessa normer och
varderingar? Kan du beskriva VVolvos ledarskapskultur?

Chefskap och Grupperingar

Skiljer sig ert arbetssatt mot andra avdelningar? Vem pa avdelningen véander du dig till vid
problem? Hur ser du pa din egen roll pa kontoret? Har din roll blivit forandrad under
foréandringsarbetet? Vem ger dig information?

Attityder

Hur ar stamningen pa kontoret? Upplever du nagon forandring i attityder sedan
omorganisationen? Hur &r din installning till omorganiseringen positivt/negativt? Ar det
nagon skillnad sedan omorganisationen? Hur upplever du att omorganisationen har mottagits?
Framtiden

Beskriv hur du ser pa framtiden? Ar det ndgot som du skulle vilja var annorlunda i framtiden?
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Medgivande géller din medverkan i en studie om hur medarbetare pa foretaget upplever
foretagskulturen. Intervjuer kommer att genomféras med dig personligen och for detta
behover jag ditt medgivande.

Nedan foljer en kort presentation av projektet

Syftet &r att utvardera vilka hot och méjligheter uppstar i anslutning till implementeringen av
kulturférandringen och hur kan en forforstaelse av dessa hot och majligheter omsattas i en
effektivare implementeringsstrategi. Intervjuerna ska leda fram till en kartldggning av
upplevelsen av hot och majligheter vid forandringsarbete av kulturen pa Volvo Cars Sweden.
Malet med resultatet ar att:

v" Skapa goda forutsattningar for den fortsatta kulturimplementeringen
v Fa engagerade medarbetare
v" Behalla och utveckla sina medarbetare och chefer

Allt arbete inom projektet kommer att ske i enlighet med Personuppgiftslagen (1998:204).
Inspelningar kommer att forvaras pa satt som innebar att obehériga inte kan fa tillgang till
dem och forstoras efter studiens avslutande. De som medverkar vid intervjuerna kommer att
vara anonyma i den rapportering som kommer ut av projektet. Jag vill betona att den ar
samtalet som jag ar intresserad av och inte de medverkande.

Ingen ersattning kommer att utga specifikt for deltagande i intervjuerna mer an vanlig Ion.
Genom medverkan kan du pa ett anonymt satt fa mojlighet att ytterligare paverka
arbetsforhallandena pa din arbetsplats.

Kontaktperson vid fragor eller funderingar
Projektledare: Emelie Schelin

schelin.emelie@gmail.com, emelie.schelin@volvocars.com
0705 128500

Medgivande
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