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Sammanfattning

Organisationskultur diskuteras idag i allt storre utstrackning och anses vara en avgorande faktor
till organisatorisk framgang. Organisationskultur kan for anstadllda skapa utrymme for
sjdlvstandighet, personlig utveckling och delaktighet samtidigt som det mojliggor for
organisationer att bemd&ta utmaningar som foljer av en allt mer foranderlig miljo. Mellanchefer
innehar i sin tur en avgdrande roll nar det kommer till att versatta, formedla och skapa mening
for sina anstallda kring organisatoriska fragor sasom just organisationskultur. Med sina
intermediara positioner maste mellanchefer agera bade som sprangbrada mellan hogre ledning
och operativ verksamhet samtidigt som de kontinuerligt far utsta pafrestningar fran flertalet
olika intressenter. Som ett resultat av detta i kombination med ett storre ansvar kring bade det
dagliga arbetet och organisationens langsiktiga utveckling kan det hdnda att andra frdgor som
exempelvis berdr hur organisationskultur konkretiseras och hanteras i det vardagliga arbetet

bortprioriteras.

Syftet med denna studie var att undersdka och skapa ytterligare forstaelse for hur mellanchefer
kan paverka organisationskultur samt hur mojligheterna ser ut att prioritera begreppet och
dess praktiska innebord i det vardagliga arbetet. For att besvara fragestallningarna och darmed
uppfylla syftet utfordes en fallstudie med en kvalitativ forskningsansats. Empiri samlades in
genom intervjuer av medarbetare och mellanchefer pa Volvo Cars. Av studien framgick att
mellanchefer i allra hogsta grad kan paverka organisationskulturen bade avsiktligt och
oavsiktligt genom diverse fenomen. Samtidigt framgick det dock att mellanchefers potentiella
mojlighet till kulturell paverkan till stor del regleras och begransas. Detta styrs i sin tur dels av
mellanchefens mojlighet att ldgga tid och energi pa dessa fenomen i det vardagliga arbetet,
men ocksa deras generella kunskap kring begreppet och den individuella pragel man som
mellanchef satter pa kulturen genom sin kunskap och installning till de fenomen som anses

ligga till grund for skapande, bibehallande och féréandring av organisationskultur

Nyckelord: Organisationskultur, Mellanchefer, Ledarskap, Kulturstyrning, Larande i

organisationer.
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1. Inledning

Foljande avsnitt har till primart syfte att ge lasaren en uppfattning om relevansen kring denna
studie. Detta mdjliggdrs genom en presentation av bakgrund samt problematisering av

omradet vilket sedan efterféljs av studiens syfte och fragestallningar.

1.1 Bakgrund

Organisationskultur ar ett mangdefinierat begrepp som vanligtvis brukar ta uttryck i
gemensamma normer, attityder och varderingar i en organisation. Alvesson (2013) menar pa
att kultur i sin helhet gor det mojligt fér meningsuppfattningar och forestallningar att delas
samt genomsyra hela organisationen vilket foljaktligen forstarker koordinerade handlingar och
kommunikation utan missforstand. Alvesson (2013) papekar det faktum att utbildning och
forskning pa senare tid har intresserat sig allt mer for organisationskultur. Mycket av detta kan
motiveras ur den pastadda positiva paverkan som kultur kan ha pa en organisation, dar okad
motivation och trivsel for anstdllda ndmns frekvent som direkta resultat av en lyckad
organisationskultur. Trollestad (2000) menar vidare pa att det Okade intresset for
organisationskultur grundar sig mycket i vedertaget 6kade krav pa att arbetstagare skall forse
sina anstdllda med en mer meningsfull arbetsplats dar utrymme skapas for framforallt

sjalvstandighet, personlig utveckling och delaktighet (Trollestad, 2000).

Organisationskultur ar dock nagot som ar enklare att diskutera snarare an att “utfora” i
praktiken, dar exempelvis uppfattningar och ambitioner fran hogre ledning kring kultur och
dess paverkan kan misstolkas langs med hierarkin i framfoérallt storre organisationer. Kane-
Urrabazo (2006) belyser det faktum att ledningar och chefer sillan fornekar vikten av
organisationskultur och dess paverkan pa en organisation, men att dessa individer samtidigt
valdigt sallan inser i vilken utstrackning de sjalva kan paverka utférandet och det faktiska
formandet av en viss kultur. Snarare an att bli ett medel for implementation av foretagets
gemensamma varderingar och bli ett satt for organisationens alla medlemmar att strava mot
gemensamma mal sa kan kulturarbetet vid “felaktigt” utférande leda till misstolkningar bland
anstallda som istallet kan uppfatta det som en form av sedvanlig styrning och manipulation

(Kane-Urrabazo, 2006).



Kultur som styrmedel ar ett vanligt forekommande diskussionsédmne dar Simons (1994)
identifierar just kulturstyrning som nagot dar foretagets ledning malar upp grundlaggande
varderingar och andamal som de sedan forsoker fora vidare ner i organisationen. Har menar
Grey (2009) att det kan uppsta ett glapp da det snarare resulterar i att kulturstyrning endast
blir ett forsok att skapa en sorts tvingande kontroll. Kunda (1992) diskuterar aven han kontroll
som ett resultat av aktiv kulturstyrning. | sin studie ”Engineering culture — Control and
commitment in a high-tech corporation” (Kunda, 1992) visar han pa att kultur har lett till ett
skifte i hur kontroll framskrider i moderna organisationer dar han framforallt utvecklar
inneborden kring normativ kontroll. Med detta menar Kunda (1992) att det har blivit allt mer
vanligt att organisationer aktivt stravar efter att styra medarbetares handlingar mot
gemensamma mal genom att indirekt forsdka kontrollera deras tankar och kénslor. Kunda
(1992) visar i sin studie att medarbetarna i den organisation han studerade faktiskt jobbar hart
och med engagemang just for att ledningen lyckades anvanda kulturstyrning som ett indirekt
medel for att satta en stampel pa arbetsklimatet och sdledes ocksa medarbetarnas uppfattning
av det. Dessa medarbetare sag inte pa sina chefer som nonchalanta ledare men upplevde dock

kulturklimatet som en subtil form av dominans.

1.2 Problemformulering

Organisationskultur diskuteras idag i allt storre utstrackning och anses framforallt vara en
bidragande faktor till att anstéllda pa olika nivaer i en stdrre organisation far utrymme for
sjalvstandighet, personlig utveckling och delaktighet. Att skapa och bibehalla en framgangsrik
organisationskultur ar efterstrdavansvart ur flera perspektiv men ocksd samtidigt svart att
genomféra. Hogre ledning kan oftast ha ambitioner att forsoka fatta beslut kring hur
organisationskulturen skall skapas eller férdndras. Vad som dock beslutas om i teorin mynnar
sdllan ut i praktiskt Onskvarda resultat da det som tidigare namnts ofta kan rada
missuppfattningar kring dels vad organisationskultur faktiskt ar samt vilken roll man sjalv spelar
i formandet av en aktiv kultur (Western, 2010; Kane-Urrabazo, 2006). Mellanchefer i storre
organisationer innehar en viktig roll nar det kommer till att dversatta ledningens mal till
konkreta handlingar “ldngre ner” i organisationen. Med sin intermedidra position kan dessa
ofta fungera som sammankopplade mellanhander mellan vad som vanligtvis kan beskrivas som

relativt frankopplade organisationsdelar, till exempel mellan hégre ledning och anstéllda som



befinner sig langre ner i organisationen (Floyd, Schmid & Wooldridge, 2008). P4 samma vis
innehar saledes mellanchefer samma roll nar det galler att bidra till att organisationskultur
bibehalls och genomsyrar hela organisationen, dnda ner till enhetsniva. Med utgangspunkt ur
mellanchefens unika koppling till bade hégre ledning kombinerat med deras kunskaper om den
operativa verksamheten blir det saledes relevant att studera hur dessa mellanchefer jobbar

med och prioriterar fragan om en aktiv organisationskultur.

1.3 Syfte och fragestallningar
Syftet med denna studie ar att skapa och utveckla forstaelse kring hur mellanchefer kan paverka
organisationskultur i storre organisationer. Med utgangspunkt i ovan namnt formuleras

fragestallningen pa foéljande vis;

i. Kan mellanchefer paverka mdéjligheten till antingen skapande, bibehdllande eller féréndring

av organisationskultur?

ii. Hur ser méjligheterna ut fér mellanchefer att prioritera organisationskultur i det vardagliga

arbetet?



2. Teoretisk referensram

| féliande avsnitt presenteras det teoretiska ramverket fér studien. Inledningsvis behandlas
grundldggande forskning och teorier kring organisationskultur och vad begreppet innebdr i enlighet med
utvald litteratur. Detta efterféljs sedan av avsnitt som behandlar dels varfér organisationskultur dr
viktigt, hur det kan pdverka en organisation samt ledarens roll i férhdllande till kulturstyrning.
Avslutningsvis diskuteras dven teoretiska utgdngspunkter gdllande de begrdnsningar som kan anses

framkomma som ett resultat av organisationskultur och kulturstyrning.

2.1 Vad ar organisationskultur?

Vikten av att ha en aktiv och lyckad organisationskultur kan de flesta ledare och chefer
understryka. Dock rader det mycket diskussion om vad organisationskultur faktiskt ar, pa vilket
satt det ar viktigt samt hur det kan skapas och bibehallas av ledare. Gallande just vad “kultur”
och ”organisationskultur” ar och vad begreppen saledes innebar rader det delade meningar
om. Alvesson (2013) pekar pa det faktum att dessa termer faktiskt saknar en allmant godtagen
innebord inom socialantropologin vilket i sig blir tydligt ndr man studerar litteratur som beror
just organisationskultur. En del, menar Alvesson (2013) pa, poangterar ofta gemensamma
forestallningar och trossatser medan andra framhaller varderingar och normer (Alvesson,
2013). Manga ser aven kulturer mer som symbolsystem medan det samtidigt finns de som
garna betonar organisationers mer emotionella sidor dar framférallt gemensamma kanslor och
“andan” betonas. Ytterligare ett perspektiv som enligt Alvesson (2013) kan anses vara allmant
vedertaget ar att individer ser pa organisationskultur i termer av “hur man gor saker och ting”
inom foretaget, dvs allt informellt handlande. Simon Western (2013) forlanger detta pastaende
och trycker pa vikten av att inte bara identifiera kultur som ndagot materiellt utan snarare som
nagot dar det materiella, sdsom ritualer och artefakter, blir kollektivt manifesterat “mellan”
individers olika sinnen, alltsa hur saker och ting “ar” och framforallt “kdnns” pa deras specifika
arbetsplatser. Vidare menar Western (2013) pa att kultur kan anses vara det drivande hjartat
bakom en organisation och pa egen hand faktiskt vara det som indirekt leder och driver ett

foretag till framgangar.

Edgar Schein (2010) ser pa organisationskultur som djupt rotade trossatser som vidare delas av
medarbetare i hela organisationen. | sin bok “Organizational culture and leadership” (2010) gor

Schein (2010) en intressant distinktion och utvecklar sin teori om att kultur framkommer och
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kan analyseras inom organisationer pa tre olika nivaer. Med nivaer menar Schein (2010) hur
visuellt synbara dessa “kulturella fenomen” framstar att vara for den som observerar. Pa den
forsta nivan identifierar Schein (2010) “artefakter”. Pa denna niva “uppstar” de fenomen som
man kan se, hora och framférallt kdinna om man som utomstaende skulle observera miljén pa
en "frammande” arbetsplats (Schein, 2010). Vad som kan inkluderas inom dessa artefakter ar
alltsd “produkter” som skapas av manniskor som i sin tur skapar den “fysiska miljéon” inom ett
foretag. Sprak, teknologi, estetisk utformning av arbetsplats, sarskilda stilar som oftast
"forkroppsligas” via kladsel, myter och historier som berdttas om foretaget, ofta synligt
presenterade varderingar samt ritualer och ceremonier inom foretaget ar exempel pa sadana
artefakter (Schein, 2010). Nasta niva identifierar Schein (2010) som “gemensamma trossatser
och varderingar”. Sarskilda ideal, mal, varderingar och stravanden utgor det som forfattaren
menar pa gar att utldsa ur en organisation om man gor en mer genomgaende analys. Till skillnad
fradn den forsta nivan av artefakter sa gar de pastadda fenomenen pa den andra nivan sallan att
observera utan finns djupare "inbdddat” inom organisationen. Den tredje och sista nivan
behandlar sddant som Schein (2010) identifierar som “underliggande antaganden” inom
organisationen. Likt niva tva sa behandlar dven denna niva varderingar och trossatser inom
organisationen. Skillnaden ligger alltsa i att det pa den sista nivan handlar om vad som ar
underliggande, dvs de varderingar och trossatser som omedvetet existerar och tas for givet
inom organisationen. Dessa ar enligt Schein (2010) viktiga att undersdka djupgaende om man
har som oOnskan att fa en forstaelse for vad det ar som praktiskt taget skapar och driver

beteenden, perceptioner, tankar och kidnslor hos individer inom organisationen.

¢

Bild 1. “Schein’s nivder av organisationskultur”. Kalla: Organizational Culture and Leadership
(Schein, 2010)



2.2 Varfor organisationskultur?

Enligt Alvesson (2015) ar organisationskultur och dess betydelse ett &mne som pa senare tid
bade diskuteras och vardesatts i en allt storre omfattning, bade for forskning och utbildning
inom organisationsteori och management samt inom praktisk foretagsledning. Alvesson (2015)
menar pa att de mer traditionella kdllorna till framgdang sasom sjdlva produkten,
processteknologi samt skalférdelar har mycket mindre betydelse idag an vad det hade forr dar
han istdllet menar att organisationens kultur och férmdga som styrs just av hur de anstallda
leds far en allt storre betydelse. Dock menar Alvesson (2015) pa att manga chefer tyvarr har en
tendens att se kultur som antingen for vagt eller for komplicerat att syssla med. Samtidigt ar
det ocksa vanligt forekommande att hogre chefer ar medvetna om organisationskulturens
betydelse pa samma gang som dessa chefer mer ofta an séallan ocksa saknar en djupare
forstaelse om hur manniskor och organisationer fungerar kulturellt sett. Att som ledare ha
forstaelse om varfor organisationskultur ar viktigt och hur det faktiskt fungerar och paverkar en
organisation kan vara det som formar och rentav avgor ett foretags effektivitet, tillvaxt och
framtida framgangar for majoriteten av storre foretag. Alvesson (2015) menar ocksa pa att
organisationskultur generellt sett kan anses vara det som far en organisation att
dverhuvudtaget fungera dar allt ifran strategisk forandring, hur kunskap delas, skapas och
anvands, hur chefer och anstallda forhaller sig till och samverkar med kunder samt vardagligt

ledarskap alla berors av de grundstenar som organisationskulturen anses bidra till.

Smircich (1983) ser pa organisationer som system av innebdrder som vidare omfattas av
medlemmarna i varierande omfattning (Smircich, 1983). Att medlemmar inom dessa
organisationer delar vissa givna idéer, forestallningar och tolkningar vilket i sig mojliggors av en
aktiv organisationskultur menar Smircich (1983) pa kan bidra till att samarbete kan ske utan
missforstand, osakerhet och feltolkningar av olika yttranden och handlingar. For de som da
jobbar inom organisationens ramar, exempelvis de chefer och anstdllda som utgor

”

organisationens ”liv’, sa innebar detta att man via en utvecklad férmaga att tdnka i
organisationskulturella termer gor det lattare att ta kloka beslut och handla mer insiktsfullt.
Vidare kan insikter och reflektioner som da ar stimulerade av “kulturtdnkande” vara oerhort
nyttiga nar det géller att fa folk att “gora ratt saker” vilket i sin tur kan gynna effektivitet

(Smircich, 1983).



2.3 Forhallandet mellan ledarskap och organisationskultur

Varfor foretag bor ha en aktiv och val fungerande organisationskultur kan motiveras pa flera
olika satt dar endast ett fatal har ndmnts ovan. En annan mycket viktigt anledning till att
prioritera organisationskultur blir tydlig nar man studerar en organisation i férhallande till den
mycket komplexa och turbulenta miljé som féretag idag befinner sigi. Kim (2011) menar pa att
just eftersom foretag idag befinner sig i oférutsagbara och standigt foranderliga miljoer sa
maste dem, bade for att bemota dessa forandringar och behalla eventuella konkurrensfordelar,
utveckla den radande kulturen pa ett sddant satt som mojliggor for organisatoriskt larande
(Kim, 2011). Det enda som i dagens miljder kan anses vara konstant ar just forandring, dar Kim
(2011) alltsd menar pa att organisationer idag inte har en chans till 6verlevnad om de inte
forstar sig pa samt aktivt jobbar mot att vara flexibla och 6ppna for kontinuerlig forandring.
Vidare definierar Kim (2011) organisatoriskt larande som ett foretags formaga att identifiera
kompetenser som kontinuerligt kan férbattra organisationens nuvarande prestationer samt
kapacitet for framtiden. Marsick, Watkins och Yang (2004) lagger ytterligare vikt vid framtida
formagor och menar pa att organisatoriskt larande utover att bidra till adaptiva kapaciteter
ocksd mojliggor for foretag att pa egen hand skapa alternativa framtidsscenarier. Kim (2011)
ser tydliga kopplingar mellan organisatoriskt ldrande, ledarskap och organisationskultur dar han
menar pa att medans det ar relativt simpelt att studera vad som hander i en organisation sa
maste man studera ledarskap i en gemensam kontext med organisationskultur for att forsta
varfor saker och ting sker (Schein, 2010). Genom att forsdka forsta hur ledare skapar kultur och
hur kultur i sin tur skapar ledare kan man vidare identifiera ledarskap som en kritisk variabel till
att definiera framgang eller misslyckande (Kim, 2011). Kim (2011) anser att en kombination av
positiv organisationskultur tillsammans med lyckat ledarskap ar vitalt for att en chans till

dverlevnad och framgang éverhuvudtaget skall vara majlig.

Mellanchefer och deras satt att agera som sammankopplande aktérer mellan
organisationsdelar spelar sdledes en mycket stor roll vilket flertalet teoretiker har enats om.
Mycket av detta kan enligt Floyd, Schmid och Wooldridge (2008) anses grunda sig i man till
skillnad fran hogre ledning har en foérmaga att identifiera organisationens faktiska
“karnfunktioner” da man har en mer detaljerad och nyanserad forstaelse for relationen mellan

foretagets existerande kompetens och det man som foretag lyckas prestera (Floyd, Schmid och



Wooldridge, 2008). Kim (2011) menar pa att man genom att férsoka anstélla mellanchefer med
ratt typ av ledarstil, som i sin tur ocksa matchas med radande kultur inom organisationen kan
maximera organisationens effektivitet och samtidigt forbattra de generella prestationerna fran

foretaget (Kim, 2011).

Mellanchefer och ledare sitter alltsa inne pa avgorande roller nar det kommer till
genomdrivandet av framgangsrikt kulturellt arbete. Schein (2010) menar pa att ledarens roll ar
central inom alla steg av organisationskultur, fran skapandet av kultur till hur man vardar och
utvecklar kulturen i redan existerande grupper. | sin bok “Organizational Culture & Leadership”
(2010) diskuterar Schein (2010) hur chefer bor utga ifran sarskilda “mekanismer” for att med
framgang styra och formedla 6nskad organisationskultur. Schein (2010) delar in dessa
mekanismer ivad han kallar for “primara” och “sekundara” dar de primara mekanismerna anses
vara sddana som vid observationer ofta gar att se och hora. Exempel pa dessa ar bland annat
hur chefen fordelar beloningar och status, reagerar pa kritiska incidenter och organisatoriska
kriser, allokerar resurser, anvander avsiktlig utbildning och traning samt hur ledaren rekryterar,
valjer, befordrar och bannlyser (Schein, 2010). Dessa ar exempel pa mekanismer som ledare
och chefer oftast kan kontrollera i storre utstrackning vilket ocksa ar det som skiljer de primara
fran de sekundara. De sekundara utgdrs namligen inte av synligt paverkbara fenomen utan ar
av mer forstarkande karaktar som i sin tur fyller olika funktioner beroende pa vilket stadie en
organisation befinner sig i (Schein, 2010). De sekundédra mekanismerna utgors enligt Schein
(2010) av bland annat organisatorisk design och struktur, system och procedurer, riter och
ritualer, design och utformning av organisationens byggnader och utrymmen, historier och

viktiga handelser samt formella uttalanden om organisationsfilosofi och stadgar.

De sekunddra mekanismerna ar som tidigare namnt sallan paverkbara av chefer, dar
exempelvis historier om viktiga hdandelser och legender som ibland till och med kan handla om
chefen sjalv kan vara ett typiskt exempel pa saker omdjliga for chefen att kontrollera (Schein,
2010). Hur utformandet av organisationens byggnader och utrymmen paverkar
organisationskultur diskuterar daven Grey (2009) med anknytning till den moderna vagen att
forsoka utradera hierarkiska nivaer inom organisationer genom att ta bort privata kontor och
ha stora kontorslandskap istéllet (Grey, 2009). Antagandet att kultur gar att styra pa detta satt

diskuteras ofta dar Grey (2009) ifragasatter ifall det verkligen gar att styra
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organisationskulturen overhuvudtaget. Grey (2009) menar pa att det snarare existerar en
kultur som “bestams” ovanifran och en kultur som uppstatt av sig sjalv langre ner i
organisationen och som ar “pa riktigt” (Grey, 2009). Eftersom att det inte ar denna kulturen
som man styr éver nar man diskuterar kulturstyrning ifragasatter Grey (2009) 6verhuvudtaget
ifall kulturstyrning kan vara framgangsrik eller endast ett tvingat pahitt ovanifrdn som

medarbetarna egentligen inte kdnner sig som en del av.

Trots det faktum att dessa mekanismer lever i symbios sa menar anda Schein (2010) att det
finns vissa verktyg som ar mer framstaende dn andra. Vissa kan exempelvis vara mer effektiva
dar Schein (2010) menar pad att det kanske mest effektiva verktyget en chef har ar ledarens
moijlighet att vélja nya rekryter (Schein, 2010). Enligt Schein (2010) tenderar chefer att soka
efter rekryter med liknande attityd som de man redan har i gruppen. Svarigheter med
formandet av kultur genom rekrytering kan saledes uppsta ifall det inte ar chefer sjalva, eller
overhuvudtaget nagon som redan ar “en del av kulturen”, som valjer vilka man ska anstalla. |
dessa fall menar Schein (2010) pa att man maste fraga sig ifall de som nu valjer ut kandidater
vet om vilka kriterier som géller ndr det kommer till att passa in i en kultur de sjélva inte ar en
del av, samt ifall de inser detta vilken makt de har nar det kommer till att styra gruppens kultur
genom sina val. Schein (2010) menar pa att dessa mekanismer, alltsd bade priméara och
sekundara, “lever” i symbios. Genom att ha forstaelse for dess samverkan kan i sin tur ledare

paverka majligheterna till att skapa, styra och férmedla organisationskultur (Schein, 2010).

2.4 Organisationskultur som begransning

Medan manga forskare och teoretiker kan ena sig kring vikten av organisationskultur och de
positiva effekter det kan ha pa en organisation sa ar det av yttersta vikt att ha forstaelse for att
organisationskultur och kulturstyrning kommer med en hel del utmaningar och andra mer
negativt lagda aspekter. Majoriteten av dessa framkommer dessutom med direkt koppling till
ledare och chefer, varfor det saledes blir intressant att med hjalp av litteratur inom omradet
utveckla dessa aspekter och forhallanden for att i slutdndan skapa en bild av dessa begrepp
som val speglar verkligheten. Alvesson (2015) reflekterar kring att det tamligen enkelt kan
uppsta en krock mellan just organisationskultur och ledarskap. Nar chefer val far for sig att

paverka kulturen eller att handla och agera utifran en uppséattning forestallningar eller



inneborder som redan inom organisations tas for givet sa ar det inget annat &n en subtil form
av makt som utdvas (Alvesson, 2015). Organisationskulturen kan alltsa framforallt ses som ett
uttryck for makt genom att man systematiskt forsdker etablera en verklighetssyn, en sarskild
uppsattning varderingar eller kdnslor hos de anstéllda. Samtidigt menar Alvesson ocksa pa att
kulturella forestallningar som framstalls av chefer och individer med hogre auktoritet kan
motverka ifrdgasattande och oberoende tankande. Detta ar relevant att reflektera kring da
kulturen enligt Alvesson (2015) kan hindra manniskor att kritiskt ifrdgasatta och undersoka
skalen till att man ger sig in pa och haller sig kvar pa en sarskild vag istéllet for att pa allvar
Overvaga alternativa satt att leva inom organisationen samt for egen personlig del. Mycket av
den kritik som riktas mot kultur och kulturstyrning tas oftast i uttryck genom just férestallningar.
Grey (2009) delar liknande asikter som Alvesson (2015) dar Grey (2009) menar pa att det
primdra syftet med kulturstyrning faktiskt ar att rekonstruera manniskors forestallningar. | sin
studie “Engineering culture” (1992) beskriver aven Kunda (1992) kulturstyrning som en idé som
gar ut pa att utbilda ménniskor utan att de &r medvetna om det, de ska ha religionen utan att
veta hur de fick den (Kunda, 1992). Med utgangspunkt ur detta menar alltsd Grey (2009) att
kultur och framforallt kulturstyrning bor ses mer som en socialiseringsprocess vars syfte alltsa
ar att pabjuda vissa beteenden och férdoma andra genom internaliseringen av vissa
varderingar (Grey, 2009). Alltsa bor saledes kultur och kulturstyrning kritiseras enligt Grey

(2009) da det ar ett genuint forsok att skapa och bibehalla kontroll 6ver de anstallda.

2.5 Teoretisk ansats

Som presenterats ovan sa ar begrepp sasom organisationskultur, ledarskap och organisatoriskt
larande mycket breda begrepp vars definitioner varierar till en stor omfattning. Forfattarna till
denna uppsats kommer saledes att avgransa den teoretiska referensramen och utféra studien
i enlighet med Scheins (2010) teorier och definitioner av organisationskultur och ledarskap.
Huvudsakligt fokus kommer att riktas mot de tre olika nivaerna av kultur samt de priméra och
sekundara mekanismerna som berér chefers mojligheter att via dnskvart ledarskap paverka
formandet av organisationskultur. Detta sker dven i kombination med ovan ndmnda teorier
kring mellanchefernas roll (Floyd, Schmid och Wooldridge, 2008; Kim, 2011) da det ar just

mellanchefer som ligger till grund for studiens syfte.
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3. Metod

| detta avsnitt presenteras en redogérelse fér hur féljande studie har genomférts. Avsnittet inleds med
en upprepning av studiens primdra syfte vilket sedan efterféljs med utveckling kring metodval. Vidare
presenteras dven val av fallféretag och intervjupersoner samt diskussion kring studiens trovirdighet och

eventuella brister med vart tillvéigagdngssdtt.
3.1 Forskningsmetod

Eftersom studiens syfte &r att studera hur mellanchefen kan paverka organisationskulturen och
mojlighet att prioritera arbete med organisationskultur &r studien utformad efter en kvalitativ
forskningsansats. En kvalitativ forskningsansats karaktariseras enligt Lind (2014) av en tolkande
kunskapssyn. Eftersom att studien &r inriktad pa organisationskultur, alltsa ett svarmatbart amne, ter
det sig logiskt att anvanda sig av en kvalitativ forskningsansats. En studie om organisationskultur handlar
om att satta sig in i situationen personerna som studeras befinner sig i och studera deras omgivning, en
kvalitativ forskningsansats har ett storre fokus pa att forklara denna omgivning én en kvantitativ

forskningsansats (Bryman & Bell, 2011).
3.2 Urval

Eftersom att det ar en kvalitativ studie som genomforts ar det ett begransat antal undersékningsenheter
som studeras (Lind, 2014). Lind (2014) menar pa att det i en sddan studie finns ett behov av att finna
intervjupersoner som kan bidra med mycket och relevant information kopplat till studiens
forskningsfragor. Pa grund av att det ar mellanchefer vi vill studera har vi valt att félja den metod som
Bryman & Bell (2011) i sin bok “Foretagsekonomiska forskningsmetoder” kallar “malstyrt urval”. Denna
urvalsmetod betyder att forfattarna valt ut mellanchefer som ar relevanta for forskningsfragan utan att
forsoka skapa ett slumpmadssigt urval som skulle kunna ge majlighet att skapa nagon sorts statistiskt
underlag for att generalisera populationen (Bryman & Bell, 2011). Till mangt och mycket har dven ett
bekvamlighetsurval tillampats. Bryman & Bell (2011) beskriver bekvamlighetsurval som en metod déar
man valjer intervjupersoner efter vilka som finns tillgdngliga utan att tanka pa vilka som passar in kopplat
till forskningsmal. Det malstyrda urvalet har som sagt dock varit i fokus, inte minst nar det géller val av
mellanchefer och organisation. For att fa ett ytterligare perspektiv pa mellanchefens roll har vi dven valt
att intervjua en anstalld under varje mellanchef. Nar det kommer till vilka anstéllda under mellanchefen
som valts ut har vi istéllet valt att intervjua dem som fanns tillgdngliga for en intervju i direkt anslutning

till att chefen intervjuats eller de som haft tid vid ett annat narliggande tillfalle.
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3.2.1 Val av foretag

For att besvara fragestallningen har vi valt att studera och reflektera kring mellanchefernas
paverkan pad organisationskultur inom olika forskningsavdelningar pa Volvo Cars. Val av foretag
grundar sig i att Volvo Cars ar ett stort foretag med manga avdelningar dar kommunikationen
fran ledningen ar densamma, samtidigt som olika avdelningar under ledningen kan se olika ut.
Detta gor det mojligt for oss att kunna lagga fokus pa vilken roll mellanchefen har, och
skillnaderna dem emellan kommer vara enklare att harleda till just mellanchefens roll och inte

vad foretagsledningen gor, da ledningen ar densamma for dem alla.

Forskningsavdelningarna pa Volvo Cars ar ocksa ett intressant studieobjekt eftersom att man
ar sa pass uppdelade i olika avdelningar men samtidigt jobbar med en gemensam slutprodukt.
Volvo Cars har dven en central position som arbetsgivare i Goteborg och att studera hur

organisationskulturen formas pa en saddan arbetsplats ar intressant ur ett samhallsperspektiv.

Storleken pa avdelningarna som studeras skiljer sig at men bestar av emellan 130 och 450
personer. Skillnaden i storlek mellan avdelningarna skapar en mojlighet att forsoka forklara
mellanchefens roll ur dnnu ett perspektiv och eftersom att generaliserbarhet inte eftersoks

anser vi inte att vi forlorar ndgot pa att studera avdelningar som skiljer sig at vad galler storlek.
3.3 Intervjupersonernas roll

Eftersom att syftet ar att forklara mellanchefens roll i kulturstyrningen pa Volvo Cars valde vi
att forst definiera mellanchefer. Det finns ett flertal olika definitioner men en mer snav valdes
dar mellanchefer definieras som chefer med ansvar fér en avdelning eller liknande men utan
ansvar for foretaget i sin helhet (Cambridge University Press, 2018). Eftersom att Volvo Cars ar
en organisation med flera olika avdelningar som ar uppdelade och vi vill studera mellanchefens
roll i formandet av organisationskulturen foll valet pad att studera avdelningschefer.
Avdelningschefer ar pa Volvo Cars ansvariga for avdelningar som kan skilja sig at i storlek, men
som bestar av mellan 90 och 500 personer. Som avdelningschef har man sedan sektionschefer,
dessa rapporterar direkt till avdelningschefen och har ett personalansvar pa allt ifran 20 till 80
personer. Sektionschefen som ar med i denna studie har ett personalansvar narmare 20 vilket
gor att denne i detta fallet har ett personalansvar mer likt gruppchefernas nar det kommer till

antal. En sektionschef har sedan gruppchefer under sig, deras personalansvar varierar mellan
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12-25 anstéllda. Eftersom att vi vill att de anstallda vi intervjuar under mellanchefen ska kunna
komma med ett ytterligare perspektiv pd mellanchefens roll och darfér ha en relativt néra
kontakt med denna mellanchef valdes sektionschefer och gruppchefer ut. Dessa kallas i studien
for medarbetare, detta for att skapa en tydlig distinktion mellan dessa chefer och de

avdelningschefer som vi definierar som mellanchefer.

Eftersom att vi anvander oss av ett “malstyrt urval” (Bryman & Bell, 2011) kombinerat med ett
bekvamlighetsurval fick vi tag pa fyra stycken avdelningschefer inom olika delar av
organisationen. Darefter intervjuades sedan en gruppchef eller sektionschef under varje

mellanchef for att se hur mellanchefens roll uppfattas av de som leds av dem.
3.4 Presentation av intervjupersoner

| denna studie har forfattarna fatt mojlighet att intervjua fyra avdelningschefer och fyra
medarbetare pa Volvo Cars inom avdelningnar for forskning och utveckling. Varje medarbetare
rapporterar i forlangningen till en av dessa avdelningschefer och har till primart syfte att bidra
med kompletterande perspektiv. For att fa tag pa mellanchefer skickades mejl ut till mojliga
intervjukandidater inom R&D pa Volvo Cars. Av dessa var det fyra stycken som kunde medverka
under tidsperioden. For att fa tag pa anstallda under dessa fick mellancheferna mojlighet att
hanvisa oss vidare. Ifall detta inte skedde tog vi sjdlva kontakt med nagon under varje

mellanchef.
3.4.1 Mellanchefer

Mellanchef 1 ar avdelningschef och har varit detta i ungefar 10 ar, dar personen har ansvar for
cirka 150 anstallda. Intervjupersonen startade sin karridr pa Volvo Cars som konsult pa 1980-
talet och jobbade som detta i ungefar 10 ar. Personen har sedan dess kontinuerligt fatt

moijligheter att anta diverse chefsroller inom organisationen.

Mellanchef 2 sitter som avdelningschef och ansvarar over ungefdr 150 anstéllda. Personen
borjade jobba pa Volvo Cars for ungefédr 20 ar sedan och borjade da som konsult, for att sedan

jobba sig upp genom flera olika tjanster innan tjansten som avdelningschef blev aktuell.

Mellanchef 3 sitter som avdelningschef pa Volvo Cars med ansvar for omkring 100 anstéllda

och har jobbat sig upp genom foretaget genom olika positioner sedan denne anstalldes pa 80-
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talet. Sedan dess har personen vid flertal tillfdllen blivit tillfragad om intresse for att ta sig an

diverse ledarpositioner som denne vid varje mojlighet ocksa valt att ta.

Mellanchef 4 sitter som avdelningschef och har arbetat pa Volvo Cars i ungefar 20 ar. Personen
borjade pa Volvo Cars som chef langre ner i organisationen och har sedan dess genom olika
befordringar jobbat sig upp till den position denne har idag. Idag har personen ett

personalansvar pa ungefar 400 personer.
3.4.2 Medarbetare

Medarbetare 1 har varit anstéalld pa Volvo Cars i ungefar 15 ar, mestadels som gruppchef, och
borjade sin karriar inom foretaget pa den avdelning som mellanchef 1 for tillfallet ar
avdelningschef pa. Medarbetare 1 arbetar fortfarande pa foretaget men inom ett annat

omrade.

Medarbetare 2 sitter som sektionschef under mellanchef 2 och har haft denna tjanst i ungefar

tva ar. Totalt har personen arbetat pa Volvo Cars i ungefar 20 ar.

Medarbetare 3 arbetar som gruppchef pa Volvo Cars under mellanchef 3. Personen har arbetat
inom foretaget i ungefar tio ar och under mellanchef 3 sedan 2010. Dessférinnan jobbade

personen for ett annat bolag inom fordonsbranschen.

Medarbetare 4 har arbetat som gruppchef under mellanchef 4 tills nyligen men ar fortfarande
kvar i foretaget pa en annan avdelning. Intervjupersonen har arbetat pa Volvo Cars i ungefar 20

ar pa olika avdelningar, mestadels som gruppchef.
3.5 Intervjuernas utformning

Lind (2014) beskriver hur det finns skillnader mellan undersékningsformer. En central del ar i
vilken kontext data samlas in och en annan ar i vilken man studien fokuserar pa valda variabler
eller ger en mer uttommande bild. Eftersom att kultur ar ett sa pass svardefinierat begrepp,
samtidigt som dess mal ar att genomsyra alla delar av en organisation vill vi inte fokusera pa
enskilda fenomen utan fa en sa fullstandig bild av hur det ser ut pa foretaget. For att fa en sadan
bild intervjuas inte endast cheferna utan dven medarbetare under dessa chefer, detta for att
bade se hur verklighetsférankrad mellanchefens egen bild &r men ocksa ge annu ett perspektiv

pa hur organisationskulturen ser ut.
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Bryman & Bell (2011) beskriver hur kvalitativa intervjuer bygger pa att framhéva
intervjupersonens egna intressen och tolkningar istallet for forfattarnas. Semistrukturerade
intervjuer skapar mojlighet for intervjupersonen att sjalv tolka och diskutera utifran fasta teman
som inte krdver svar i en viss ordning eller direkta svar pa fragan, utan istdllet ger
intervjupersonen storre frinet (Bryman & Bell, 2011). Eftersom att det dr organisationskultur
som studeras genomfors intervjuerna enligt denna metoden med en intervjuguide bestaende
av teman och breda fragor dar intervjupersonen har stora mojligheter att tolka fragor och svara
fritt utifran sina erfarenheter. Forfattarna ar ocksa flexibla och kom att férandra fragorna allt
eftersom fler intervjuer skedde (Bryman & Bell, 2011). Intervjuerna med mellancheferna
skedde fore det att medarbetarna intervjuades for att lattare kunna stélla fragor som var

relevanta kopplat till vad deras chefer sagt.
3.5.1 Intervjuernas genomférande

Intervjuerna holls pa deras respektive arbetsplats, avskilt i stangda rum. Intervjupersonerna fick
inte mojlighet att lasa fragorna innan intervjun eftersom att det var 6nskvart att de skulle vara
oférberedda och inte svara utifran vad foretaget ville att de skulle svara utan utifran vad de
kom att ténka pa just da. Intervjuerna varade mellan 50-80 minuter och intervjupersonerna
informerades om att de skulle f& vara anonyma i rapporten innan intervjun bdrjade.
Intervjuerna spelades in for att forenkla arbetet med att sammanfatta svar sa korrekt som
maijligt i empirin. Intervjuerna delades in i teman som handlade om arbetsmiljo, rekrytering,
socialisering, utbildning & ldrande i organisationer och varderingar. Dessa teman sattes upp
eftersom att de hade koppling till teorin och samtidigt kunde skapa ett tydligt empiriskt

material.
3.6 Studiens trovardighet

| en kvalitativ studie laggs inte vikt pa de kvantitativa uttrycken “reliabilitet” och “validitet” vars
funktion &r att beskriva kvaliteten pa undersékningen (Bryman & Bell, 2011). Istéllet menar
Bryman & Bell (2011) pa att man kan anvanda sig av uttrycken “tillforlitlighet, dverférbarhet,
palitlighet & bekraftelse” for att bedodma trovardighet men att deras egentliga betydelse ar
desamma som reliabilitet och validitet men med mindre fokus pa matbara variabler. Vi anser
att studien ar tillforlitlig eftersom att vi anvander oss av triangulering dar varje ny

intervjuperson anvands for att bekréfta vad de andra sagt (Bryman & Bell, 2011). Forfattarna

15



delar dven med sig av studien nar den ar fardig till de som varit en del av den for att fa resultaten
bekraftade och o©ka tillforlitligheten genom det Bryman & Bell (2011) beskriver som
respondentvalidering. Eftersom studien ar liten till antalet intervjupersoner som studeras och
handlar om organisationskultur ligger fokus pa att skapa sig en detaljerad forklaring i just den
kontext man ar i och inte dverforbarhet. Overférbarheten ar darfor begransad men malet ar
att det detaljerade empiriska underlaget fran denna arbetsplats ska gora det mojligt for lasaren

att sjalv valja vad som ar mojligt att éverfora till andra miljoer (Bryman & Bell, 2011).

Enligt Bryman & Bell (2011) handlar palitlighet om att skapa en tydlig redogorelse for alla steg
i processen och att sedan |ata granskare beddma kvaliteten pa metod och teoretiska slutsatser.
Vi har hjalp av en handledare att granska, ifragasatta och stotta under arbetets gang vilket vi
anser gor att studien kan anses vara palitlig. Forfattarna har inga egna intressen i Volvo Cars
eller intresse for vilka slutsatser studien leder till och anser det darfor uppenbart att de agerat
i god tro och inte medvetet |atit deras egna varderingar paverka rapportens innehall. Samtidigt
som Bryman & Bell (2011) menar pa att det ar omodjligt att vara fullstandigt objektiv i

samhallsvetenskaplig forskning anser vi att vi uppfyller kriteriet om konfirmering.

| en studie som forsoker beskriva sa komplexa ting som mellanchefens roll i
organisationskulturen med de begransningar forfattarna har nar det kommer till tidsatgang och
access finns det ett flertal brister i rapportens innehall. En risk ar att de chefer vi valt att
intervjua inte malar upp en rattvis bild, oavsiktligt eller avsiktligt. Denna risk har vi forsokt att
forebygga genom att dven intervjua anstallda under dessa chefer men pa grund av tillganglighet
ar dessa anstallda for det forsta ibland utvalda av mellanchefen sjalv och for det andra
begransade till antalet. En annan brist i studien ar att ett amne som organisationskultur kraver
tolkningar bade fran de som intervjuas och de som intervjuar och dessa tolkningar kan bli

felaktiga.
3.7 Analys av data

Analys av datamaterial gbrs genom samma uppdelning av teman som empirin bygger pa. Denna
uppdelning gors for att gbra studien lattare att félja och enklare att koppla till teorin eftersom
att uppdelningen i empirin ar styrd av den teori som ligger till grund for studien. | analysen ar

dock data, som &r insamlad fran tva olika “nivaer” inom foretaget, mer sammanfattande till sin
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karaktar och framford pa samma stélle for att mojliggdra djupare reflektioner inom de olika

temana i ljuset av aktuell teori.

For att kunna presentera det empiriska materialet lyssnade vi igenom det inspelade materialet
efterat och sammanfattade intervjuerna. De delar av det sammanfattade materialet som ar av
intresse for att vi ska kunna driva en analys och komma med slutsatser presenteras i empirin

uppdelat i de teman som tidigare namnts.
3.8 Studiens utformning

Empirin utformas efter de teman intervjuerna delas in i, detta for att gora det empiriska
materialet lattare att dverblicka. | empirin delas svaren dven upp efter vilken roll de har i
foretaget, alltsa mellanchef eller medarbetare. For att skapa en mojlighet att knyta ihop och
analysera intervjupersonerna syn pa de olika temana men samtidigt behalla struktur utformas
aven analys efter samma teman som empirin men utan den tidigare uppdelningen av

mellanchefer och medarbetare under olika avsnitt.
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4. Empiri

| féljande avsnitt presenteras det empiriska materialet som samlats in med hjdlp av intervjuer
av mellanchefer och medarbetare pd Volvo Cars. Det empiriska resultatet dr strukturerat utifrén
teman som togs fram med utgdngspunkt ur studiens intervjuguide. Inledningsvis presenteras

mellanchefernas synpunkter for att i sin tur efterfdljas av medarbetarnas.

4.1 Mellanchefer

4.1.1 Arbetsmiljo

Mellanchef 1 identifierar organisationskultur som den generella férmagan att folja foretagets
overgripande vision. Personen anser att visioner alltid gar att tolka pa olika satt och att man
hela tiden maste kunna fraga sig sjalv hur man Oversatter sagd vision till praktik.
Intervjupersonen identifierar sarskilda grundvarderingar hos sig sjalv samt inom sin avdelning
som i sin tur bidrar till att foretagets overgripande vision kan efterféljas och sdledes ocksa
paverka organisationskulturen. Att hela tiden vara villig att “...leverera, ta ansvar, och ha roligt”

ar sadana grundvarderingar som intervjupersonen anser ligger till grund for en positiv kultur.

P3 fragan om man som mellanchef anser sig sjalv ha mojlighet att styra/paverka en grupp
genom organisationskultur sa svarar mellanchef 1 att denna mojlighet ar “hundra procent” och
att detta da genomsyras i sitt satt att vara en ledarfigur och talar framforallt om “ledarskap utan
direkt kommunikation”. Intervjupersonen menar pa att man som chef och genom sina
egenskaper som ledare satter en viss prdgel pa organisationskulturen vilket foljaktligen

paverkar hur medarbetare forhaller sig till arbetsplatsen.

Mellanchef 1 reflekterar sedan over arbetsplatsens generella stamning samt hur arbetsplatsens
fysiska utformning paverkar bade stamning och intervjupersonens egna mojligheter att arbeta
och leda. Inledningsvis beskrivs stamningen pa arbetsplatsen som “mycket bra”. Detta menar
intervjupersonen framforallt tydliggdrs av att det ar ytterst fa som véljer att lamna avdelningen
samtidigt som de som faktiskt lamnar garna vill komma tillbaka. Intervjupersonen menar alltsa
att detta i storsta man kan motiveras med att medarbetarna trivs mycket bra som ett direkt

resultat av en generellt god stamning snarare an nagot annat.
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Mellanchef 1 reflekterar dven kring arbetsplatsens fysiska utformning och redogor for hur den
paverkar stamningen och arbetssattet. Chefer saval som medarbetare sitter tillsammans i ett
Oppet landskap med bestamda platser vilket enligt intervjupersonen ar ett maste for att
ambitionerna om en fortroendebaserad arbetsmiljo ska bli mojliga. Cheferna ska hela tiden
kunna vara tillgangliga och engagerande for sina medarbetare vilket intervjupersonen inte

anser vore mojligt om alla satt pa varsitt kontor med stangda dorrar.

Mellanchef 2 identifierar i forsta hand radande kultur med gammalt “arv” samt som nagot som
top-management har en avgorande roll i i primara termer av hur de styr organisationen.
Intervjupersonen menar dven pa att produkterna som féretaget skapar bidrar till en viss form
av kultur dar framforallt begreppet “sdakerhet” anses som nagot som genomsyrar hela
organisationen. Detta paverkar hur man jobbar till vardags inom foretaget eftersom att
begreppet hela tiden finns i ryggraden. Intervjupersonen talar dven om hur denne ofta kan
uppleva att man ovanifran, alltsa fran “top-management”, forsdker att andra kulturen framat,
tillbaka eller gora den mer modern. Dock eftersom att sddana saker ar sa individberoende, alltsa
just hur man sjalv tar till sig saker sa kan sadana forandringar ta otroligt lang tid innan nagon
vidare skillnad kan markas av. Intervjupersonen anser att man som chef kan paverka
organisationskulturen genom sitt satt att leda och forsoker sjalv bedriva en arbetsplats som
praglas av transparens. Arbetsmiljon ska vara arlig, dppen och lattillganglig dar man som
anstalld skall kunna komma till sin chef med asikter och problem utan att sjalv dka dit for det.
Alla anstallda ska bli sedda, hérda och fa prata om vad man vill. Organisationen skall hela tiden

framat men man maste som chef se till att alla anstadllda hanger med pa samma resa.

Mellanchef 2 reflekterar daven kring dennes tankar om arbetsplatsen fysiska utformning och hur
detta paverkar ens satt att arbeta och leda, dar intervjupersonen ar kritisk till just deras
arbetsplats. Intervjupersonen anser att den fysiska utformningen pa kontoret i allra hogsta grad

paverkar hur denne kan styra sina medarbetare genom framforallt tillganglighet.

Mellanchef 3 identifierar kultur som de grundvarderingar man har inom foretaget. Dessa
varderingar genomsyrar dels de produkter man skapar men ocksa kring de mjuka aspekterna
sasom personalfragor. Intervjupersonen menar att alla individer och produkter &r bidragande

till kulturen dar det framforallt grundas i ett “snitt” av dessa faktorer.
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Mellanchef 3 reflekterar dven kring arbetsplatsens fysiska utformning och om den paverkar
sattet man arbetar pa samt intervjupersonens egen mojlighet att leda. Personen inleder med
att beskriva arbetsplatsen och namner att man pa just den avdelning sitter pa ett av fa kontor
som annu inte hunnit byggas om till aktivitetsbaserad miljé. Man sitter i dagslaget med
bestamda platser vilket ar ett upplagg som intervjupersonen menar pa ar accepterat och
tamligen omtyckt av de flesta pa avdelningen. Detta mestadels for att man hela tiden har
mojlighet att fa en snabb och bra dialog med folk man vill fa tag eftersom man hela tiden vet

vart man ska gad om man har nagot man vill ta upp med en sarskild individ.

Mellanchef 4 anser att begreppet organisationskultur handlar om nagon sorts sjalvuppfattning
om vad man gor for nagonting som foretag. Intervjupersonen fortsatter med att koppla an till
hur omvarlden ser pa foretaget istallet for sjalvuppfattning och knyter an till den férandrade
image Volvo Cars har idag jamfért med tidigare. Denna férandring menar intervjupersonen pa
har skapat en stolthet bland de anstdllda och personen sjilv 6ver vad man skapat.
Intervjupersonen anser att det gor mycket for organisationskulturen att det gar bra for
foretaget men att man samtidigt &r i en bransch med stor konkurrens som samtidigt kan rasera
kdnslan av stolthet om det helt plotsligt gar daligt. Intervjupersonen utvecklar genom att
beskriva hur denne tycker att man &r valdigt bra pa att arbeta i “team” och att detta ar extremt
viktigt i en bransch dar det handlar om att satta ihop en komplex produkt dar det handlar om

att flera grupper maste samspela for att fa ihop produkten.

Mellanchef 4 beskriver sedan sina tankar kring arbetsplatsens fysiska utformning och om denna
paverkar intervjupersonens satt att arbeta och leda. Intervjupersonen forklarar att 6ppna
kontorslandskap i forsta hand &r bra for att intervjupersonen enkelt kan stélla sig upp och se
vilka som ar pa kontoret. Intervjupersonen fortsatter med att beskriva hur delar av avdelningen
gatt dver till det man pa Volvo kallar “day at work” vilket innebéar att man inte har en egen
personlig plats i landskapet. Detta menar personen pa fungerar bra for denne som chef da man
pa ett mer naturligt satt tréffar olika medarbetare eftersom att man inte langre sitter bredvid
samma person varje dag och pa sa satt ocksa syns mer av de anstallda. Att inte synas ar nagot
som intervjupersonen annars alltid fatt hora av sina medarbetare da denne vid ett tidigare
skede inte gatt runt tillrdckligt eller alltid varit pa méten men att detta blivit battre med
obestamda arbetsplatser. Samtidigt menar personen pa att det finns problem med “day at

work” da man som avdelning och foretag vaxer vilket gjort att det ofta finns anstéllda som inte
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ens far ett skrivbord nar de kommer till jobbet vilket inte ar bra for arbetsmiljon men ocksa

daligt da det blir svarare att traffa pa dem man vill nar anstallda kan vara pa olika platser.

Intervjun fortsatter genom att berdra “agilt arbetssatt” som intervjupersonen menar pa ar bra
pa sa satt att man i en grupp kdnner ansvar och dgandeskap for en sak eller uppgift vilket skapar
ett djupare intresse for att produkten blir bra. Samtidigt menar intervjupersonen att detta
arbetssatt inte fungerar nar det kommer till delar i produktionen som é&r centrala for
slutprodukten dar man enligt personen i sddana fall lagger for stort ansvar pa ett “team” som
styr hela resultatet. Pa mjukvarusidan menar intervjupersonen dven pa att ett “agilt arbetssatt”
fungerar battre dd man kan installera ett program efter hand i bilen men att man annars maste
arbeta mer traditionellt med projektledning nar det kommer till mer centrala delar av
produktionen. Just att koppla ihop dessa tva arbetssdtten ar for intervjupersonen en
organisatorisk utmaning, men personen staller sig samtidigt positiv till idén att det inte ska vara
projektledare som drar saker ur de anstéllda utan istdllet "team” som kanner att de dger sin

egen agenda, uppgift och produkt.

4.1.2 Rekrytering

Mellanchef 1 tycker att sin delaktighet och paverkan vid rekrytering ar tamligen begrdnsad.
Detta eftersom att mellanchefens gruppchefer ofta har fullt mandat att rekrytera exempelvis
ingenjorer och liknande tjanster, dar intervjupersonen endast griper in vid eventuella
svarigheter eller “fel”. Dock ar mellanchefen ansvarig vid rekrytering av chefer och ser ofta pa
rekryteringsprocessen ur ett perspektiv som beror tre sarskilda grundvarderingar. | forsta hand
letar man efter sddan teknisk kompetens som kravs for rollen och som kan bidra samt utvecklas
till och pa arbetsplatsen. Foljaktligen letar man dven efter att den som soker att bli rekryterad
har ett tydligt och 6ppet sinne for samarbete, samt hur man generellt uppfattas som person.
Detta eftersom att de pa avdelningen till storsta del jobbar i “team” och att just “teamkéanslan”
ar av hogsta prioritet pa ovan namnd avdelning. Kan man inte jobba i grupp dag in och dag ut
sa dr man inte ratt person for att jobba pa avdelningen. Mellanchef 1 far en foljdfraga som
beroér om, och i sadant fall hur, rekryteringen pa foretaget har férandrats éver aren, narmare
bestdmt sedan personen i fraga sjalv blev anstélld. Intervjupersonen menar pa att sadant varit
fallet, dar intervjupersonen anser att det beroende pa dgarsituation har funnits olika aspekter

som man har prioriterat hos sokande i rekryteringsprocessen. Framforallt blir detta tydligt om
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man kikar pa kompetensen som kravs av gruppchefer. Intervjupersonen menar har pa att det
till stor del handlat om ett kontinuerligt skifte fran att gruppchefer under en sarskild period
skulle inneha tjansten som gruppchef just for att deras tekniska kompetens skulle vara “bast”
for det omradet man var chef for, till att vara mer “personalchefer” dar man inte alls pa samma
satt besitter en overlagsen kunskap om tekniken utan snarare fungerar som en rekryterande

lank mellan féretaget och ratt sorts kompetens fér avdelningen.

Mellanchef 2 berattar att denne ar ansvarig for rekrytering till den egna avdelningen, dar
intervjupersonen alltid &r den sista som maste godkanna kandidater. Dock har man alltid en
dialog mellan alla chefer vilket underlattar rekryteringen pd vis att man hela tiden far fler
perspektiv inblandade vilket ocksa minskar risken att “traffa” fel. P4 avdelningen prioriteras
kompetens, dar intervjupersonen sjalv alltid inleder en rekryteringsprocess med att ldsa CV
istallet for personligt brev. En stor del av de som jobbar pa Volvo Cars ar konsulter, dar
intervjupersonen dock understryker att man pa den egna avdelningen forsoker halla sig runt
en grans pa ca 10% som ska utgdras av just konsulter. Detta menar intervjupersonen beror pa

att man hela tiden maste vara flexibla infor en budgetsituation.

Vid rekrytering av nyanstdllda forsoker man enligt Mellanchef 3 hela tiden ha som ambition att
anstalla individer som passar in i gruppen och som kan bidra till “teamkanslan”. Grundlaggande
kompetens ar viktigt men har man inte de personliga egenskaper som krévs for att kunna
motivera medarbetare och vara engagerande sa passar man inte till en tjanst pa avdelningen.
Intervjupersonen forsdker vara delaktig i rekryteringsprocessen i den man det gar, men har
inget direkt ansvar for vem som rekryteras utan har fortroende for att dennes gruppchefer
rekryterar “ratt” personer. Vid tillfalle sa laser intervjupersonen ofta personligt brev forst for
att fa en snabb uppfattning om vem personen ar. CV ar minst lika viktigt dd@ man hela tiden vill
hitta individer som kan komplettera det man redan har, men eftersom man vill hitta
komplement bade via kompetens och personlighet samt vara man om avdelningens teamkénsla

sa ar det personliga brevet ofta det som studeras forst.

Mellanchef 4 beskriver att denne har ungefar 10 direktrapporterande chefer och att det ar
dessa som intervjupersonen rekryterar. Intervjupersonen beskriver hur en stor del av

rekryteringen pa den nivan ofta handlar om att man hor att ndgon i féretaget ar “ledig” men
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att det samtidigt ar viktigt att sdtta ut en annons och se vilka som sdker da dessa personer aktivt
visar att de vill ha en tjanst och rannsakat sig sjalva till skillnad fran de som blir tillfragade ifall
de vill ha en tjanst. Intervjupersonen menar pa att det ar utmaningarna att anstalla ratt samt
den starka arbetsrdtten som gjort att konsultfirmorna “blomstrar” pa Volvo Cars da detta
skapar en mojlighet att testa de anstdllda och sedan goéra sig av med dem som inte passar.
Intervjupersonen beskriver hur avdelningen ocksa siktar pa att ha 15% konsulter for att kunna
skara ner nar det behdvs men att det finns avdelningar med upp till 45% konsulter dar man inte
far den ryggraden som man enligt personen behdver for att skapa en sund kultur och

sammanhallning.

4.1.3 Utbildning och larande i organisationer

Enligt mellanchef 1 har man inom avdelningen tagit fram en helt egen utbildning som &r
anpassad for att ge individer sadan kompetens som kravs pa arbetsplatsen. Nagon liknande
utbildning finns enligt intervjupersonen inte ute pa marknaden varpa en egen utbildning alltsa
har tagits fram. Mycket av arbetet pa avdelningen kraver kompetens som man till stor del far
lara sig genom arbetet. Det finns aterigen inga utbildningar i samhallet som i dagsldaget svarar
upp mot de krav man staller vilket alltsa gor att man alltsa haller egna utbildningar.
Intervjupersonen namner dven att det inte finns sarskilt manga ledarskapsutbildningar vilket
enligt personen ar nagot som efterfragas. Att kunna hantera “team” med sa pass manga olika
kompetenser bade inom och utanfor foretaget som man har pa Volvo ar svart och ar aterigen
nagot som man inom organisationen kan bli battre pa och da framforallt genom diverse
utbildningar. Man blir enligt intervjupersonen alltfor ofta tvungen att lara sig genom praktiskt
arbete. Intervjupersonen anser ocksa att det ar viktigt att fa gora fel vilket ar ndgot som denne
generellt anser att manga chefer inte tilldter. Nar man gor fel sa lar man sig, och drar man
samtidigt lardom av sina misstag sa bygger man upp fortroendet. Dock finns det alltid
begrdnsningar kring hur manga ganger man far gora fel, men dér menar personen att det

handlar om hur man ar som chef och hur man forvaltar fortroendet.

Mellanchef 2 resonerar kring om man pa avdelningen som bade anstalld eller chef har maojlighet
till diverse utbildningar, dar personen menar pa att mojligheterna ar oerhoért manga och da
framforallt for nyanstallda. Generellt forsoker man halla en dialog mellan chef och anstalld dar
man forsdker anpassa och komma 6verens om en utvecklingsplan. Som féljdfraga far sedan
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intervjupersonen reflektera 6ver om personen sjalv gor nagot for att “coacha” sina anstallda till
att utveckla den kompetens som kravs pa arbetsplatsen. Intervjupersonen inleder med att
namna att denne skulle vilja gbra otroligt mycket mer an vad som sker i dagslaget. Man forsoker
kontinuerligt ha enskilda moten med sina anstallda som i sin tur ar ett resultat av vad man inom
organisationen har dopt till “CAF - Continous Alignment and Feedback”, vilket dr en sorts
“approach” i hur man ska ga tillvdga just for att coacha sina anstadllda. Genom att satta upp
korta mal och ge kontinuerlig feedback kan man identifiera utvecklingsbehov och bidra till att
alla medarbetare guidas mot fortsatt personlig utveckling. Detta sker alltsa bade mellan
intervjupersonen och sina medarbetare, men ocksa mellan personen och dennes chefer.
Géllande utbildningar for chefer sa har det enligt personen pa senare ar “tunnats av”, och
personen sjalv ser inte detta som nagot vidare problem. Om ambitionen finns att utvecklas som

ledare och person sa kan man leta efter sddana utbildningar pa egen hand.

Mellanchef 2 reflekterar aven kring dennes instéllning till att anstéllda eventuellt gor fel och
hur man ska stalla sig till detta. Intervjupersonen anser att det ar manskligt att ibland gora fel
och att detta saledes skall tillatas, dock ar det inte lika acceptabelt att gdra samma fel tva ganger
eftersom det i sddant fall formodligen ar “nagot annat” som &r problemet. Intervjupersonen
anser att man aldrig gor ett fel med mening. Det skall dock aldrig hindra att man gar till botten
med problemet direkt och klargor vad som har gatt snett och hur man undviker det. Att gora
ett fel som man sedan “ignorerar” for att istdllet “blicka framat och ga vidare” ar inte ett

scenario som anses acceptabelt.

Mellanchef 3 anser att det finns ett mycket stort utbud av utbildningar for anstallda som berér
allt ifran ledarskapsutbildningar och personlig utveckling till teknisk utbildning kring verktyg och
olika metoder. Varje chef satter tillsammans med sina medarbetare upp en utvecklingsplan fér
varje individ som sedan foljs upp, vilket intervjupersonen anser ar en mycket bra process for
att uppmuntra larande genom yrket och inom organisationen. Behovet av att beh6va narvara
pa diverse utbildningar skiljer sig dock fran person till person. Vissa kan behova ga flera
utbildningar och kurser medan andra inte behéver det alls, utan behover snarare kanske fa sitta
och jobba praktiskt med ett amne for att ldra sig genom att gora, vilket ar en beddémning som
saledes gors av just chefer. Utbildningar for chefer existerar dock inte i samma utstrackning och

ar enligt intervjupersonen inte nagot som bor efterstravas.
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4.1.4 Beldningssystem, prestationsuppféljning och karriarmaojligheter

Mellanchef 1 reflekterar kring dennes uppfattning kring beléningssystem och uppféljning, dar
personen menar pa att varken uppféljning av prestationer eller beléningar ar nagot som
efterstravas pa avdelningen. Uppfdljning kan ses som ett tydligt tecken pa daligt fortroende just
pa sa vis att viljan att folja upp formodligen grundar sig i att man inte fullt ut litar pa att den
andre parten far gjort det som ska goras. Beldningar ser inte intervjupersonen som nagot som
kan bidra fullt ut utan endast till en viss del. Individer som sdker beléningar brukar sallan vilja
stanna pa samma arbetsstalle utan vill hela tiden rora pa sig, vilket inte ar den typen av
arbetskraft som man eftersoker pa avdelningen. Gallande karriarmdjligheter sa ar
intervjupersonen delad. Under det senaste aret har det borjat riktas ett storre fokus mot
karriarplanering pa individniva, vilket enligt personen dr nagot som alltsa lyst med sin franvaro
tidigare ar. Intervjupersonen identifierar en sorts obalans inom avdelningen och uttrycker att
ett storre fokus tidigare har legat pa satsningar kring trainee-program for “utomstdende”,

medan de egna anstallda inte fatt samma mojligheter till personlig utveckling.

Moijligheterna for anstallda att géra karridr anser mellanchef 3 vara stora. Personen sjalv har
klattrat sin vag upp genom diverse anstallningar under en langre tid och har svart att se sig sjalv
jobba inom nagon annan organisation an Volvo Cars. Sa lange som en individ har ambition,
talamod och framforallt narvaron att kunna fokusera pa att kontinuerligt géra ett bra jobb och
inte bara pa karridren i sig sa finns det aterigen, enligt intervjupersonen, stora méjligheter till
att gbra karriar. Detta ar ocksa nagot som har uppmuntrats mer pa senare tid dar
intervjupersonen dock menar pa att det kan finnas svarigheter med att hitta en balans mellan
att stdtta och sldppa ivdg anstéllda som fortjanar det och att samtidigt behalla dem pa aktuell

niva eftersom de tillfor sa pass mycket som de gor.

Mellanchef 4 blir tillfragad om mojligheterna att géra karriar inom féretaget och argumenterar
for att mojligheterna ar goda pa grund av foretagets storlek och att det inte finns manga
organisationer i Sverige dar man kan ansvara for lika manga som denne sjalv gor utan att vara
en del av den oOversta ledningen. Intervjupersonen svarar inte pa ifall foretaget uppmuntrar
anstdllda att klattra inom féretaget men sager att de ofta uppmuntrar anstallda att soka sig till
andra avdelningar pa en horisontell niva dar tillvaxten ar god eller mdjligtvis hitta
konsultldsningar.
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4.1.5 Varderingar

Mellanchef 1 far fragan stalld hur denne ser pa foretagets vision och varderingar och
understryker att en vision alltid ar viktig att ha. Dessa visioner som oftast kan fortydligas genom
just vardeord kan tolkas olika hos varje individ. Personen sjilv ser visionen som en sorts
ledstjarna i vart man ska som organisation och hur man ska forsoka fatta beslut i det vardagliga
arbetet, samtidigt som tydliga varderingar kan hjalpa organisationen i att rekrytera ratt folk
infor framtiden eftersom att det i just framtiden inte kommer att finnas ett 6verfléd av individer
med ratt grundkompetens och personliga egenskaper. Intervjupersonen anvander inte
vardeord som ett direkt satt att leda sina anstédllda, men bygger mycket av sin kommunikation
kring tillit och fortroendet dem sinsemellan. Personen forlitar sig framforallt pa att hans
anstdllda kommer till jobbet for att bidra och jobba for en bra sak, och om man som chef kan
utnyttja detta genom att ge sina anstdllda mandat och foértroende for att genomféra sina

uppgifter, sa kommer dem ocksa att gora det.

Mellanchef 2 reflekterar dver foretagets varderingar och visioner samt om dessa paverkar
personens satt att arbeta och leda. Personen identifierar olika typer av vardeord, dels sadana
som beror hela organisationen samt sadana som existerar internt inom avdelningen.
Organisationen som helhet anvander vardeord sasom “milj6” och “sdkerhet”, medans man pa
avdelningen jobbar utefter vardeord som grundas i formagan att gora saker “tillsammans”.
Man ska tillsammans efterstrava och na de mal som galler for avdelningens samtidigt som man
tillsammans aven ska ha roligt. Intervjupersonen namner dven begrepp sasom “diversity” och
“inkluderande”. Personen anser for ovrigt att de vardeord man tagit fram &r viktiga att ha da
dessa bidrar starkt till en kultur som framjar de mal man har som ett kollektiv. Samtidigt menar
intervjupersonen dven pa att vardeorden definitivt styr hur man bade som chef eller
medarbetare faktiskt jobbar. Dock kan detta vara svart att satta fingret pa gallande exakt hur
eftersom intervjupersonen anser att man inom organisationen kontinuerligt fostras utefter
vardeorden pa satt man kanske inte alltid ar medveten om. Dock formas ens satt att agera
utifran dessa vardeord pa ett eller annat satt vilket aterigen ar viktigt om man vill skapa en

kultur som underlattar mojligheten att na sina ambitioner och mal.
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Mellanchef 3 anser att varderingar ar en viktig del av organisationskulturen, men menar
samtidigt ocksa att det ar viktigare att se till hur man tolkar och forverkligar dessa till handlingar
snarare an att fokusera pa hur dessa presenteras och malas upp inom organisationen.
Grundlaggande varderingar och vardeord satter ramen for hur man ska agera och vilken typ av
produkt man ska ta fram, dar intervjupersonen dven menar pa att foretagets egna vardeord
finns med pa ett eller annat satt i baktanken hos anstallda dven om man inte direkt kan hdvda
vilka vardeorden faktiskt ar. Man kan inte vara utan dem, men det gar samtidigt inte heller att

enskilt fokusera pa dem da allting forverkligas genom faktiska handlingar.

Mellanchef 4 anser att varderingar och vardeord ar nagot som de flesta pa avdelningen delar.
Dock ar det samtidigt upp till varje enskild individ att tolka och prioritera dessa vardeord och
varderingar efter vad som ar viktigt for just han eller hon. Intervjupersonen kan inte sjalv
beskriva foretagets kommunicerade vardeord utantill men menar att det som blir relevant ar
hur man tar till sig dessa. For intervjupersonen ar det att |0sa problem tillsammans som denne
tagit till sig. Intervjupersonen anser att det ar just att arbeta tillsammans mot gemensamma

mal som faktiskt &r det som genomsyrar hela organisationen.

4.1.6 Socialisering

Mellanchef 1 reflekterar kring hur man inkluderar och skapar trivsel for sina anstallda dar
intervjupersonen uttrycker att just trivsel kan ses som en av de hogsta prioriteringarna pa
avdelningen. Genom att kontinuerligt efterstrdava en 6ppen och fortroendebaserad arbetsmiljo
med roliga aktiviteter vid sidan av sa kan man tillsammans bidra till en arbetsplats dar folk trivs
och som hela tiden inkluderar alla individer pa avdelningen. Gallande aktiviteterna vid sidan av
sa har man tillsatt en “aktivitetsgrupp” som far avsatt tid att jobba med forslag och driva igenom
idéer om saker att gora for hela avdelningen. De som vill och kan far sedan vara med vilket
giller chefer saval som medarbetare. | 6vrigt forsoker intervjupersonen tillsammans med
ledningsgrupp att en dag i veckan sitta vid ett fikabord dit vem som helst far komma och stalla
vilka fragor som helst. P4 det har sattet menar intervjupersonen pa att det blir en mer
avslappnad stdmning dar man far vara sig sjalv och diskutera saker som man kanske inte far

tillfalle att gora vid storre "traffar”.
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Gallande socialisering och att som chef forsoka arbeta mot att hela tiden inkludera sina
medarbetare i organisationen sa forséker Mellanchef 2 att hela tiden forsoka se och prata med
alla, vare sig detta kan vara att “smasnacka” vid kaffemaskinen eller att bara halsa vid moten
inom kontorsomradet. Vid sidan av arbetet forsoker man en gang om aret att ha en stor
“sommaraktivitet” dar alla pa avdelningen ar valkomna att delta. Vidare har man dven fyra sa
kallade “stormoten” med olika tema, dar man avsatter tid till mingel och andra aktiviteter.
Dessa sammankomster ser intervjupersonen som mycket viktiga eftersom att personen far
mojlighet att traffa alla anstéllda som till vardags ar baserade pa annan ort (som dock
fortfarande tillhor avdelningen), samtidigt som dessa anstallda dven far traffa och mingla med
deras avdelningschef. Dessa tillfallen bidrar alltsa till en bra dialog mellan alla som ar anstéllda
inom avdelningen, dock belyser intervjupersonen vikten av att inte ha for manga sadana
sammankomster eftersom de hela tiden bor berdra “nagonting nytt och konkret” for att vara

meningsfulla for de anstallda.

Mellanchef 3 menar pa att man pa dennes avdelning forsoker att ha aktiviteter vid sidan av for
de anstallda i den man man hinner, och att man har som ambition att ha fler aktiviteter &n vad
man redan har i dagsldget. Varje ar aker hela avdelningen pa semester vilket pastas vara en
mycket uppskattad aktivitet. Samtidigt forséker man dven ha frekventa “after works” och
temadagar bade pa grupp- och sektionsniva. Intervjupersonen reflekterar kring eventuella
jargonger pa arbetsplatsen och uttrycker att det utom tvivel existerar nagon form av jargong
pa de flesta arbetsplatserna. Intervjupersonen understryker vikten av att vara forsiktig med just
jargonger eftersom dessa kan formas till att bli bade positiva och negativa. Pa avdelningen har
man haft diskussioner om hur man skall behalla en positiv jargong samtidigt som man ska
undvika en negativ. Eftersom man pa avdelningen har en stor andel anstéllda som ar av utlandsk
harkomst och inte pratar svenska sa forsoker man hela tiden prata engelska for att inkludera

alla samtidigt som man undviker att skapa vissa subkulturer inom organisationen.

Mellanchef 4 menar pa att man forsoker ha aktiviteter vid sidan av arbetet for att paverka det
sociala inom avdelningen, men menar samtidigt pa att de flesta aktiviteterna sker pa gruppniva
och att intervjupersonen sjalv har valdigt liten del i att fa de anstéllda att kanna sig inkluderade.
Intervjupersonen beskriver dven hur mycket sociala aktiviteter som genomfors pa gruppniva

beror pa enskilda drivande individer och att sociala aktiviteter darfor varierar beroende pa
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grupp. Intervjupersonen beskriver hur denne tror att sociala aktiviteter blir farre och farre ju
hogre upp man kommer i organisationen och att detta beror pa att arbetet redan tar sa stor
del av ens liv. Intervjupersonen namner att denne under arbetstid knappt far nagon tid alls till
att traffa anstallda bortsett fran lunchtid. Detta ar enligt intervjupersonen ett resultat av att
majoriteten av arbetsdagen oftast bestar av moten. Intervjupersonen namner for ovrigt att
denne ar en av de sista pa avdelningen som far héra “kontorsskvallret” i och med att personen

har sa begrdansat med tid till att umgas och socialisera med de pa avdelningen.

4.2 Medarbetare

4.2.1 Arbetsmiljo

Medarbetare 1 beskriver organisationskultur som “kittet” som haller ihop foretaget och skapar
en kansla av tillhorighet. Intervjupersonen beskriver hur det for denne handlar om att man
kanner sig stolt over att arbete pa foretaget men att organisationskultur aven kan vara nagot
negativt. Intervjupersonen fortydligar dock att det pa Volvo Cars enligt denne ar nagot positivt
och inte minst under mellanchef 1. Intervjupersonen beskriver hur mellanchefen direkt hade
en valdigt positiv inverkan pa kulturen. Personen beskriver hur det var avdelningschefens
formaga att se alla anstdllda pad avdelningen som gjorde att man kande sig viktig.
Intervjupersonen menar pa att mellanchefen lyckades fa ut det basta av varje medarbetare och
det fortroende denne visade for de anstdllda gjorde att man vaxte som manniska. Enligt
intervjupersonen har mellanchefen inte alltid sa stor direkt paverkan pa organisationskulturen,
men eftersom denne valjer vilka som rekryteras till positionerna under mellanchefen sa

genomsyrar dennes varderingar anda genom avdelningen.

Medarbetare 1 beskriver stamningen pa avdelningen som véldigt positiv vilket framforallt
tydliggdrs av att folk stannar ldnge och uttrycker att de trivs. Intervjupersonen beskriver hur
stdmningen blev annu battre under mellanchef 1 eftersom denne hade just den attityd som
namndes tidigare. Personen beskriver dven att en stor fordel med mellanchef 1 var att denne
ofta fanns tillganglig for de anstallda och villig att hjalpa till om man kom till denne med nagon
fundering. Pa fragan hur kommunikationen uppifran i organisationen ser ut menar
intervjupersonen pa att den var och ar ganska otydlig. Intervjupersonen berattar att den hogre

ledningen ofta skriver motesanteckningar fran sina moten som sedan kommuniceras ner i
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organisationen. Intervjupersonen anser att dessa anteckningar "forddlas” av cheferna mellan
denne och ledningen vilket kan gora dem svarforstadda men samtidigt anpassade efter vad just

den avdelningen behdver veta vilket i sig ar en fordel.

Medarbetare 3 definierar organisationskultur som det satt man behandlar varandra pa och vad
som ar underforstatt i hur man agerar pa arbetsplatsen. Intervjupersonen uttrycker att kulturen
pa arbetsplatsen ar bra och jamfor framforallt med tidigare arbetsplatser i utlandet.
Intervjupersonen menar pa att man inom nuvarande foretag har en helt annan Oppenhet
gentemot varandra medan man i utlandet fick kampa valdigt hart for att 6verhuvudtaget fa
uppmarksamhet fran chefer. | Sverige, och framférallt da inom den avdelning som
intervjupersonen arbetar pa i dagslaget, sa har cheferna en god tendens att hela tiden se sina
medarbetare vilket i sin tur anses bidra till en positiv organisationskultur. Intervjupersonen
menar aven pa att dennes chef pdverkar kulturen enormt och exemplifierar delvis genom att
forklara hur denne chef staller sig till konflikter som kan uppsta som berér personliga fragor,
sasom tillhorighet, asikter, religion med mera. Intervjupersonen uttrycker att dennes chef ar
extremt hard i hur man bemoter och respekterar varandra och tar valdigt hart pa beteende
som motverkar en god sammanhallning. Pa detta satt anser intervjupersonen att chefen tydligt
markerar vad som ar tillatet och inte, vilket i sin tur satter pragel pa hur medarbetarna ska
bemota varandra. Genom detta ledarskap sa menar intervjupersonen att chefer i allra hogsta
grad paverkar organisationskultur. Intervjupersonen fortsatter och beskriver stdmningen pa
arbetsplatsen som mycket god. Mycket av detta grundar sig i ovan ndmnt, just att “daligt
beteende” i olika former ar forbjudet samtidigt som man inom avdelningen gér mycket for att

halla stamningen uppe, bade inom och utanfor arbetstid.

Medarbetare 3 reflekterar kring arbetsplatsen fysiska utformning samt hur denna paverkar
individens satt att arbeta. Intervjupersonen namner att man sitter i dppna landskap dar
ledningsgruppen sitter i en gruppering for sig med resten av medarbetarna runt omkring. Detta
anser personen ar rimligt eftersom ledningsgruppen ofta behover ha kontinuerlig
kommunikation, men menar dven pa att detta inte forhindrar de anstalldas méjligheter att

komma och prata da detta hela tiden premieras av cheferna.
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Medarbetare 4 menar pa att den huvudsakliga rollen mellanchefen har nar det kommer till att
paverka kulturen och stamningen &r att tolka vad som sags ovanifran. Intervjupersonen menar
att det skett en stor férdandring nar man bytte dgande till Geely. Under tiden som Ford dgde
Volvo Cars tycker intervjupersonen att mycket information kom direkt fran ledningen i form av
Powerpoints och organisationen kandes toppstyrd. Idag menar intervjupersonen pa att en stor
del av kommunikationen ovanifran sker genom anteckningar av chefen ovanifran skrivna pa ett
mote dar deras tolkningar och prioriteringar blir av storre vikt for vad som nar ner i
organisationen. Intervjupersonen uttrycker att det finns fordel med detta da informationen
som nar ner gatt igenom filter och formats narmre dem den rér men ocksa att informationen
blir mindre “hands-on” och ”“svarare att tolka eftersom ingen gor riktiga dokument éver de

ursprungliga motena utan det blir en sorts visklek dar det som nar ner ar valdigt svartolkat.

4.2.2 Rekrytering

Medarbetare 1 menar pa att dennes chef (mellanchef 1) inte lagger sig i den rekrytering som
intervjupersonen vanligtvis genomfor. Snarare dr mellanchefen tydlig med att visa fértroende
for att dennes anstallda skall kunna ta ratt beslut pa egen hand. Personen uttrycker att
mellanchefen inte heller hade nagon indirekt paverkan pa rekryteringen som denne gjorde
genom till exempel styrdokument eller liknande, men anser samtidigt att mellanchefer
generellt 4nda har en stor paverkan da det ar dessa som anstéllt de gruppchefer som i sin tur

anstaller majoriteten av individerna pa avdelningarna.

Medarbetare 3 berattar att denne sjalv ansvarar for rekryteringen av sin grupp, dar mellanchef
3 blandar sig i mycket sallan. Endast i de fall dar de som faktiskt rekryterar kan behdva assistans
hoppar mellanchefen in och hjalper till. Intervjupersonen berattar att denne for tillfallet haller
pa att rekrytera en ny ingenjor och understryker att denne hela tiden forsoker hitta personer
med bade rdtt kompetens men ocksa ratt personer som kan passa in i gruppen. Personen
berdttar att denne i skrivande stund har svart att valja mellan tva kandidater, dar en av de
sdokande innehar ungefar 10 ars erfarenhet inom samma bransch medan den andra har mycket
liten erfarenhet av branschen men verkar vara ratt personlighet for gruppen. Intervjupersonen
namner for 6vrigt att det finns en tendens att denne tittat efter egenskaper som liknar dennes

egna, sasom liknande utbildning med mera.
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4.2.3 Utbildning och larande i organisationer

Medarbetare 1 anser att det finns manga utbildningar inom Volvo Cars men att man majligtvis
ar lite samre pa att utveckla utbildningar inom nya teknikomraden. Intervjupersonen beskriver
hur det fran personalavdelningen kommuniceras att kurser endast ska sta for en liten del av
larandet och att det huvudsakliga larandet ska ske i vardagen. Intervjupersonen beskriver hur
denne vet att de idag pa avdelningen dker ivdg pa seminarier dar de olika teknikomradena pa
avdelningen far utbilda varandra och pa sa satt sprida kunskap. Pa fragan hur mojligheterna sag
ut att paverka eller férandra tycker intervjupersonen att det alltid var enkelt att komma med
vad som helst till mellanchef 1 dven om det var mer an en niva upp i organisationen. Pa fragan
hur attityden ar kring att géra fel menar intervjupersonen pa att det finns en generell attityd

|II

pa Volvo Cars om att “ett fel dr inget fel” men att man inte gdér om samma misstag flera ganger.
Medarbetare 2 beskriver hur de i sektionen arbetar med internutbildning dar de anstallda i
sektionen under en kort tid far utbilda de andra anstallda inom sin egna specialisering vilket
okat forstdelsen for helheten dd man forstar vad de andra gor runt omkring en.
Intervjupersonen beskriver aven hur det finns ett flertal olika kurser som denne tycker ar viktiga
for utvecklingen och gor att man stillar hungern av att lara sig ndgot nytt efter att man lamnat
skolan. Intervjupersonen tycker att det ar viktigt att halla sin kunskap uppdaterad efter vad som
behovs just idag. Intervjupersonen anser vidare att mojligheterna att paverka ar stora eftersom
att man har ett sa Oppet klimat. Intervjupersonen uppger att kommunikationen upp pa
enhetsniva om man vill férandra nagot oftast sker genom mellanchef 2. Pa fragan hur attityden
ar till att gora fel menar intervjupersonen att det inte ar ndgot som man gar runt och altar da
man istdllet garna slapper det sa fort som méijligt. Intervjupersonen tycker att man har en sund
attityd till misstag pa avdelningen och menar pa att man lar sig mycket av de fel man gor.
Intervjupersonen fortsatter med att fortydliga att det inte kdnns som att man skulle kunna bli

bestraffad for fel man gor pa arbetsplatsen.

Medarbetare 3 anser att det finns goda mdjligheter for utbildning av anstédllda och att
omradena som man kan utbilda sig inom dr manga. Har man ambitionen och viljan att utbilda

sig inom diverse omraden sa finns det ingen chef som sager emot utan uppmuntrar snarare att

32



man ska utnyttja dessa mojligheter om man vill. Intervjupersonen menar dock pa att cheferna
ar noggranna med att dessa kurser ska kunna appliceras i det egna vardagliga arbetet. Att ga
en kurs bara for att kunna sdga att man lart sig nagot specifikt ar oftast inte dnskvart, utan det
skall helst ga att applicera den kunskap som man lar sig i det vardagliga arbete som sker inom

just den avdelning man jobbar pa.

Medarbetare 3 far dven fragan om hur dennes chefer brukar stalla sig till att de anstallda ibland
gor fel och om detta paverkar deras satt att arbeta, men menar pa att det hela tiden finns en
acceptans for detta da det ar “manskligt att gora fel”. Ledningsgruppen forsoker dock enligt
intervjupersonen att coacha mot att man inte ska géra samma fel tva ganger. Personen namner
aven att denne oftast satter hogre krav pa sig sjalv gentemot vad ledningsgruppen gor, varpa

nagra sadana situationer aldrig uppstar.

Medarbetare 4 namner att det finns manga tekniska utbildningar for de anstallda men att det
samtidigt saknas ledarskapsutbildningar och kurser for chefer pa lagre niva. Intervjupersonen
beskriver hur man arbetar med att ta fram fler tekniska utbildningar inom specialistyrken pa
Volvo Personvagnar, detta for att kunna skapa en unik kompetens inom till exempel batterier
men att man samtidigt kan och behover bli battre pa detta for att kunna konkurrera. Personen
beskriver hur den narmsta chefen har ett delat ansvar gallande kompetensutveckling och att
detta delvis fungerar bra men att det finns for fa kurser pa engelska vilket enligt denne ar ett
problem med tanke pa att fler och fler inom féretaget kommer fran andra lander. Samtidigt
finns det en pd avdelningen som ar ansvarig for utbildning som ser till att de anstallda far
information om kurser och pushas att sdka till dem. Intervjupersonen beskriver hur det finns
en stor skillnad i hur mojligheterna ser ut fér medarbetare och gruppchefer att férandra och

paverka beroende pa vilken avdelningschef man har.

Medarbetare 4 reflekterar kring hur denne kdnner infér att kunna gora fel och hur den
generella attityden for detta ar i dennes omgivning pa arbetsplatsen. Intervjupersonen anser
att det finns en attityd som accepterar att man gor misstag men inte samma misstag tva ganger
om. Samtidigt menar intervjupersonen pa att det ar viktigt att det existerar en acceptans till att

gbra misstag da man annars loper risk att ”...inte gora nagot alls”.
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4.2.4 Beldningssystem, prestationsuppféljning och karriarmaéjligheter

Medarbetare 1 beskriver att prestationsuppfoljning ofta sker tillsammans med den narmsta
chefen. Dock anses avdelningschefen danda finnas till hand om anstallda vill ta sig vidare i
organisationen. Personen forklarar hur mellanchef 1 hjalpte till och var referens ifall anstallda
ville detta sa att de kunde ta sig dit de ville inom organisationen och hade en véldigt stottande
roll nar det gallde de anstalldas arbetssituation. Intervjupersonen tycker att méjligheterna att
gora karriar inom foretaget ar stora och pa fragan ifall avdelningschefen uppmuntrar till att
gora karriar menar intervjupersonen pa att chefer i allméanhet ar bra pa detta i foretaget och
inte minst mellanchef 1. Intervjupersonen tror att en stor anledning till detta ar att

mellanchefen ar en lyhord person vilket gor det enklare for denne att stotta i sadana fragor.

Pa fragan om man har nagon sorts beloningssystem tycker medarbetare 2 att det anvands for
sallan men att det funnits beléningar i form av biobiljetter. Intervjupersonen tycker att denna
sorts beldningar, oavsett varde fungerar som en bra gest och bevis pa att man gjort ett bra
jobb. Intervjupersonen tycker dock att det finns ett problem med att det ofta ar de som syns
och hors mest som far beléningar men att man pa foretaget inte ser till dem pa lagre nivaer
som drar ett stort lass i det tysta. Intervjupersonen tycker att foretaget i stort &ar bra pa att
uppmuntra de anstallda att forsdka gora karriar inom foretaget. Intervjupersonen beskriver hur
denne fran borjan inte planerade att stanna kvar pa Volvo Cars sarskilt lange men att
intervjupersonen nu kan se sig sjalv stanna kvar under en langre tid. Intervjupersonen forklarar
denna fordndrade attityd med att det &r ett stort foretag dar man kan lara sig mycket och att
man som anstdlld pa foretaget ligger i framkant nar det kommer till att utveckla nya saker.
Intervjupersonen forklarar att det dar kombinationen av att arbeta med méanniskor och teknik
som gor att personen tycker att arbetet ar intressant och beskriver aven hur stor skillnad det
kan vara inom foretaget med att sdga: "man kan byta enhet, sa dr det som att komma till en ny

arbetsplats”.

Medarbetare 3 uttrycker att det finns en ambition att jobba kvar pa féretaget och framforallt
avdelningen en langre tid framover eftersom personen trivs sa pass bra. Att byta avdelning ar
dock inte ett otdnkbart scenario om méjligheten uppstar, men det ar aterigen ingenting som
intervjupersonen efterstravar i dagslaget. Har man ambitionen att klattra och gora karriar sa
anser intervjupersonen att maojligheterna till detta finns. Sa lange man alltid lagger manken till
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sa kommer just karriarmojligheter alltid vara nagot som premieras och uppmuntras fran

ledningsgruppen.

Medarbetare 4 beskriver hur malen oftast sdtts pa avdelningsnivd och sedan bryts ner till
gruppniva inom foretaget dar den narmsta chefen bestammer varje individs individuella
malsdttningar for aret. Uppfoljningen av malen sker sedan med den narmsta chefen men
avdelningschef samt enhetschef har en stor roll i att tolka och bryta ner malen fran boérjan.
Intervjupersonen ser det som en stor fordel att avdelningschef, sektionschef och dven denne
sjalv i sin roll som gruppchef far en stor roll i att tolka och styra malen eftersom att det ar de
som sjalva sitter pa kunskapen samtidigt som de anstallda lattare tar till sig malen nar de inte

ar satta langt ifrdn dem i organisationen.

4.2.5 Varderingar

Medarbetare 1 anser att varderingar och vardeord syns for lite i foretaget och att det finns
ganska lite kommunicerat kring dessa pa senare tid. Personen tycker att detta var ndgot som
kommunicerades mer forri tiden och kraven var storre att man kunde féretagets gemensamma
varderingar och mal. Intervjupersonen tycker att foretaget borde bli battre pa att bestadmma

sig kring ett par vardeord som man kommunicerar ut och far de anstallda att “ta till sigi hjartat”.

Géllande hur medarbetare 2 ser pa varderingar och vardeord samt hur dessa paverkar
arbetsplatsen sa ar personen kortfattad i sitt resonemang. Personen tycker att det &r viktigt att
det finns vardeord sa att de anstéllda samlas bakom nagot och alla forsoker ta foretaget at

samma hall.

Medarbetare 3 anser inte att foretaget har nagra sarskilt uttalade vardeord och ar kritisk till
anvandandet av just uttalade vardeord och varderingar da personen menar pa att nagra hogt
stallda moraliska mal for en verksamhet som har till primart syfte att tjdna pengar sallan
fungerar. Inom Volvo Cars menar personen att alla har gemensamma mal i form av att gora
snygga och sakra bilar som sedan skall saljas i sa stor kvantitet som mojligt, men mycket mer
an sa ar det séllan. Sdkerhet och miljé &r dock ord som intervjupersonen kommer tillbaka till
och lagger mycket vikt vid eftersom det kdnns att man inom féretaget forsoker gora en skillnad
for sina medmanniskor och att detta i sig ar en enorm drivkraft. Personen namner att det finns
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en kdnsla att man som ingenjor pa Volvo Cars kontinuerligt gor mer fér manniskor och miljon

an vad majoriteten av alla kommunpolitiker gor, vilket aterigen driver de anstallda framat.

4.2.6 Socialisering

Medarbetare 1 kanner sig inkluderad inom avdelningen och menar samtidigt att den specifika
avdelningen som intervjupersonen idag jobbar pa alltid har varit bra pa att just inkludera de
anstallda. Intervjupersonen knyter an till seminarier och utbildningar som man har dar hela
avdelningen traffas och lar av varandra vilket enligt intervjupersonen leder till bra
sammanhallning. Intervjupersonen kopplar dven detta till mellanchef 1 och dennes satt att fa
alla att kanna sig sedda. Intervjupersonen beskriver att det inte var sarskilt manga andra
aktiviteter som mellanchefen deltog i, men i och med att denne alltid fanns tillganglig pa
arbetsplatsen sa ar det inte heller sarskilt efterfragat for att man som anstalld skulle fa god
kontakt med mellanchefen. Intervjupersonen menar vidare pd att det finns manga sociala
aktiviteter pa gruppniva men att det ar svart att fa ihop aktiviteter pa avdelningsniva. Personen
reflekterar 6ver hur det mojligtvis ar det 6kade tempot i foretaget som gjort att det blir farre

aktiviteter.

Medarbetare 2 anser att avdelningschefen gor mycket for att sektionscheferna samt ovriga
anstéllda skall kdnna sig inkluderade pa avdelningen. Intervjupersonen namner dock att sociala
aktiviteter utanfor arbetstid lyser med sin franvaro men menar samtidigt pa att det inte att det
ar nagot som varken intervjupersonen eller 6vriga anstédllda efterlyser. Intervjupersonen
beskriver att det kdnns mer som att man generellt har blivit mer man om att vdarna om sin egen
fritid och att det darfor inte kanns sarskilt aktuell med aktiviteter utanfor arbetstid.
Intervjupersonen tror dock att sddana skulle bidra till en battre stamning och sammanhallning
da man gor nagot rolig som éar frikopplat fran arbetet. Intervjupersonen fortsatter genom att
beskriva hur man endast trdffas pa jobbet och tar som exempel att det ar ovanligt att kollegor
ens fragar varandra vad de gjort i helgen. Intervjupersonen beskriver att man inte har nagra

bestdmda fikatider dar man tréffas men att vissa gar och ater lunch tillsammans.

Medarbetare 3 anser att mellanchef 3 gor sa mycket som denne kan for att alla ska kdnna sig
inkluderade i organisationen. For nyanstallda tror personen att det till en borjan kan vara svart
att vaga ga till dennes chef med diverse fragor och asikter, men beskriver samtidigt att
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relationen mellan intervjupersonen och mellanchefen ar 6ppen och att detta dr nagot som
utvecklas med tiden. Mellanchefen har enligt intervjupersonen som mal att alla skall kdnna sig
valkomna och att dorren alltid ar 6ppen men menar samtidigt pa att detta alltsa ar nagot som
utvecklas over tid eftersom chefen dels blir “blockerad” av den stora mangd moten som
avdelningschefen har pa daglig basis vilket i sin tur forhindrar att tid kan laggas at kontakt och

kommunikation med sina anstallda.

| 6vrigt menar medarbetare 3 att man pa avdelningen har en mycket uppskattad och social
milj6 som framforallt tar sin grund i att cheferna tillater aktiviteter som enligt intervjupersonen
inte tillats generellt inom organisationen. Dessa aktiviteter kan vara sadana som sker under
arbetsdagen fast under lunchtid som exempelvis att de anstallda gar och simmar, springer eller
utfor diverse traningspass tillsammans. Utover vardagliga lunchaktiviteter sa har man
fikapauser tva ganger om dagen som alla ska vara med p3, vilket enligt personen bidrar till
avslappnad stamning som sedan dven aterspeglas i det vardagliga arbetet. Utdver detta
forsdker man dven anordna “afterworks” och diverse sommarfester dit alla &r vdlkomna att
narvara, och brukar ocksa vara tillfallen som enligt intervjupersonen oftast ar mycket

valbesokta.

Medarbetare 4 tycker att det finns relativt fd gemensamma aktiviteter och att de som val
existerar oftast sker pa gruppniva. Intervjupersonen uttrycker avsaknad av aktiviteter som sker
mellan ledningsgrupp och anstallda dven om denne forstar att det ar svart for en mellanchef
att hinna med. Intervjupersonen beskriver hur det finns vissa grupper som traffas mer an andra
och att det oftast beror pa att det finns enskilda individer som driver pa och att manga i just de
grupperna inte har familj. Intervjupersonen menar samtidigt pa att de anstallda dnda traffas
relativt mycket under arbetstid jamfort med andra arbetsplatser denna varit pa tidigare, vilket

gor att behovet blir mindre.
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5. Analys

| detta avsnitt presenteras en sammanfattning av intervjupersonernas svar utifrdn de teman
uppsatsen dr uppdelad i. Dessa svar analyseras med hjélp av aktuell teori for att skapa ett

underlag som sedan, i slutsatsen, kan besvara de frdgestéllningar som uppsatsen grundar sig

o

pa.
5.1 Arbetsmiljé

Som tidigare namnts ar organisationskultur ett mangdefinierat begrepp bland teoretiker dar
var och varannan i stora drag har sin egen definition av vad begreppet innebar. | denna studie
framgick det att samtliga intervjupersoner hade olika asikter om begreppets praktiska och
teoretiska betydelse vilket i sig kan anses visa pa varfor det ar ett sa pass svart begrepp att
hantera i vardagen. Som Alvesson (2013) namner sa ar organisationskultur ett begrepp som
saknar en allmént godtagen innebord vilket aterigen tyder pa begreppets formaga att skapa
forvirring angdende kopplingen mellan teori och praktik. | studiens empiriska kapitel
presenterades intervjupersonernas olika svar angaende deras personliga definition av
begreppet organisationskultur. Av empirin framgick att det ena svaret inte var det andra likt
vilket kan tolkas pa flertalet olika satt. Diskussion kan foras kring alltifran generell kunskap om
amnet till om kultur 6verhuvudtaget prioriteras inom en organisation. Att peka pa
kunskapsbrist anser forfattarna till denna studie inte vara ett rimligt alternativ da
kulturbegreppet kan anses vara sa pass abstrakt att det inte finns nagra “ratt eller fel”. Dock
kan prioriteringsfragan goras mer “aktuell” da det kan skilja enormt mellan olika organisationer
hur mycket de generellt prioriterar ett aktivt arbete med kultur samt hur hégt de varderar dess

paverkan i vardagen.

Organisationer som inte tydliggdr en prioritering av kulturfrdgan, genom exempelvis ett aktivt
vardegrundsarbete, bidrar till att individens egen tolkning av begreppet blir av storsta vikt. Just
vikten av hur chefer och ledare tolkar och kommunicerar asikter, mal, varderingar, handelser
och allt daremellan understryks av Alvesson (2009). Alvesson (2009) menar pa att ledarskap
inte bara utgdrs av en ledare som agerar och en grupp underordnade som reagerar pa ett
mekaniskt satt, utan ar en komplex social process dar innebdrderna och tolkningarna av vad
som sdgs och gors blir avgorande for hela organisationen (Alvesson, 2009). Den initiala tolkning

som gors pa avdelningsniva sker rimligtvis av mellanchefer som sedan kommunicerar sin
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tolkning till gruppniva. Denna tolkning kan i termer av organisationskultur, som Schein (2010)
menar pa, ske pa olika satt. Schein (2010) namner bland annat att ledare genom vad han kallar
primdra och sekundara mekanismer i allra hogsta grad kan paverka kulturen pa arbetsplatsen.
Dessa mekanismer involverar allt ifrdn hur man inom avdelningen rekryterar sina anstallda, hur
man foljer upp och utvecklar deras respektive prestationer och formagor for att i sin tur
utvecklas som kollektiv, hur man fordelar beléningar och status samt hur man socialiserar sig

pa och utanfor arbetstid (Schein, 2010).

| flera fall forekommer det inom R&D pa Volvo Cars att hogre ledning, i form av veckovisa
nyhetsbrev, forsoker kommunicera mal och visioner till gruppniva. Dessa nyhetsbrev anses
bland bade mellanchefer och medarbetare vara populdra, men associeras ofta i hogre grad till
individens dvergripande varderingar snarare an till konkreta riktlinjer fér hur man ska arbeta.
Det senare kan i allra hogsta grad knytas an till mellanchefer (i detta fall avdelningschefer) och
deras arbetsuppgifter dar mycket, framforallt enligt de sjalva och deras medarbetare, handlar
just om att konkretisera 6vergripande mal till kollektiva handlingar inom avdelningen. Av denna
anledning blir mellanchefernas personliga tolkningar av begreppet organisationskultur av allra
storsta vikt eftersom det ar deras synsatt som ofta ligger till grund for hur kulturen faktiskt
utformas pa avdelningen. Alvesson (2009) belyser hur organisationskulturen i allra hogsta grad
ar relevant for de handlingar och arrangemang som foregar prestationer samt hur man
definierar och uppfattar resultat. Hur mycket tid och utrymme som da blir tillgangligt for
mellanchefer att konkretisera och framférallt prioritera kulturen och dess inneb6érd kan direkt
avgora hur kulturen mynnar ut i praktiken. Som mellanchef arbetar man till vardags under
kontinuerlig press fran flera hall dar bade hogre chefer och egna anstdllda stéller medvetna
saval som omedvetna krav pa vad man som mellanchef skall kunna leverera. Hogre ledning vill
i allra hogsta grad se praktiska resultat och att uppsatta mal och visioner uppnas av respektive
avdelning medan medarbetare staller krav pa arbetsvillkor, trivsel, mojlighet till personlig
utveckling med mera. Dadrav kan man rimligen anta att de krav som stalls pa mellanchefer, vare
sig dessa ar langsiktiga eller kortsiktiga, bidrar till att vissa organisatoriska fragor omedvetet
hamnar i “skymundan” eller bortprioriteras. Som Alvesson (2015) ndmner sa finns det en
tendens att chefer ser pa organisationskultur som ett vagt och framférallt komplicerat begrepp
att syssla med. Att detta da skulle ha nagot att gbra med att cheferna i sin tur ar sa pass

upptagna med “annat” att man varken har tid eller energi att ldgga pa kultur och dess
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organisatoriska paverkan kan enligt forfattarna till denna studie varken bekraftas eller fornekas.
Nar forfattarna till denna studie intervjuade mellanchefer framgick det dock som tidigare
namnts av intervjupersonernas svar att ingen definition av begreppet “organisationskultur” var
det andra likt. Vad detta beror pa dr aterigen svart att konstatera och bor i sadant fall
undersokas i en betydligt stérre omfattning om man har som ambition att just kunna
“konstatera”. Samtidigt framgick det dven av det empiriska materialet att flera av
mellancheferna som intervjuades sallan var tillgangliga for sina medarbetare. Detta ansags
bland annat vara ett resultat av att mellanchefernas vardag var sa pass krdvande och
tidsslukande att det sallan fanns tid for cheferna att finnas tillgangliga for fragor eller delta i
sociala aktiviteter och ritualer som exempelvis lunchaktiviteter och “fika”. Aktiviteter som enligt
Schein (2010) anses vara nagra av de faktorer som utgor de primara mekanismer som kopplar

an ledare med just kulturen pa arbetsplatsen.

Alvesson (2015) menar pa att de mer traditionella kéllorna till framgang sasom sjdlva
produkten, processteknologi och skalférdelar har mycket mindre betydelse idag an vad det
hade forr och beskriver istallet hur organisationens kultur och férmaga som styrs just av hur de
anstallda leds far en allt storre betydelse. Detta ar ett intressant pastdende att tillampa i
analysen pa Volvo Cars da det i sin helhet &r en organisation som till storsta del kretsar kring
just sina produkter. P4 Volvo Cars mats framgang till stor del genom leverans av produkter
samtidigt som manga av de anstdllda ar ingenjorer. Detta ar relevant att studera vidare
eftersom det stéller sarskilda krav pa ledarskap just for att kompetens hos de anstéllda &r
avgorande for foretagets fortsatta framgang och existens. Nagra av mellancheferna
understryker detta i intervjuerna och menar pa att deras primara fokus som ledare inte langre
ar inriktat mot att vara den som leder andra genom att veta mest om produkten eller tekniken.
Snarare handlar deras ledarroller mer om att vara den som ansvarar for att ratt kompetens
hamnar pa ratt plats (genom exempelvis rekrytering) samt att man som grupp kan kombinera
sina egenskaper for att skapa marknadsledande produkter och saledes ta bade avdelningen och
organisationen framat. Ur ett ledarskapsperspektiv blir det da viktigt for en chef att forsta vilken
paverkan man har pa den miljo och kultur som i sin tur skall bidra till att de anstéllda kdnner
tillhorighet och motivation till att jobba just i grupp mot gemensamma mal. Tidigare forskning

pekar mot att ledare till stor del saknar dessa egenskaper vilket i sig kan anses hindra dem fran
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exempelvis att fa sina medarbetare att “gora ratt saker” och saledes forbattra eller behalla

effektivitet (Smircich, 1983).

5.2 Rekrytering

Mellanchefernas inverkan pa rekrytering ar nagot som verkar skilja sig at mellan olika individer
i empirin och da framforallt i den uttalade rollen de har. Generellt beskriver intervjupersonerna
en organisation dar chefer inte lagger sig i rekryteringsprocesser gallande roller som inte ar
direktrapporterande till dem sjalva. Schein (2010) beskriver hur rekrytering ar en primar
mekanism som chefer kan anvdnda for att styra kulturen pa arbetsplatsen. Av empirin verkar
det dock som att mellancheferna inte anvander sig av den enligt Schein (2010) kanske viktigaste
och effektivaste mekanismen som rekrytering anses vara. Det ar dock mojligt att
mellancheferna har en viktigare roll an vad de tror men att denna paverkan samtidigt sker
indirekt i och med att de vanligtvis varit med och anstallt den rekryterande chefen under dem
sjdlva. Att mellanchefen dnda har en stor roll i och med detta beskrivs av en av
intervjupersonerna dar fler eventuellt hade hallit med ifall de tankt bortom direkt paverkan pa
rekryteringsprocessen. Schein (2010) beskriver vidare hur det kan uppsta problem i att anvanda
sig av rekrytering som verktyg for formande av organisationskultur ifall det inte ar cheferna
sjdlva som genomfor rekryteringen. Ifall en rekryteringsfirma eller ndgon annan som inte vet
hur kulturen faktiskt ar i gruppen far rekryteringen i uppdrag blir det logiskt sett svart att vélja
en rekryt som passar in i kulturen. Intervjupersonerna, bade medarbetare och mellanchefer,
beskriver hur den narmsta chefen har ansvaret att rekrytera individer med “ratt” personlighet
vilket bor leda till att rdtt personligheter valjs in i gruppen. Samtidigt som Schein (2010)
beskriver hur det alltsa finns problem med rekrytering frikopplad fran den faktiska kulturen
forklarar denne dven hur det finns en risk att chefer valjer kandidater med en personlighet som
liknar den andra anstdllda i gruppen har. Att detta skulle vara ett problem ar inget
intervjupersonerna uttrycker vilket i sig mojligtvis kan bero pa att det ar svart att identifiera
fenomen som dessa nar man som anstalld ar en del av kulturen. For att fa svar pa detta hade

det troligtvis behovts gdras studier pa plats under en langre tid.
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5.3 Utbildning och larande i organisationer

Alvesson (2015) beskriver hur kunskap blivit en allt viktigare parameter nar det kommer till
foretagens konkurrensfordelar. Hur val foretag lyckas hantera kunskap blir en fraga om hur val
de skoter organisationskulturen. Alvesson (2015) utvecklar sitt resonemang och menar pa
organisationskultur kan vara det som avgor hur bra det gar for foretaget, samtidigt som hur
organisationer skapar, delar och vidmakthaller kunskap i sin tur pdaverkas av just
organisationskulturen. Intervjupersonerna beskriver generellt hur det finns en stottande kultur
inom foretaget och da framforallt fran cheferna nar det kommer till att utveckla kunskap genom
nya utbildningar. P4 en av avdelningarna har man startat en egen utbildning for att skapa den
kompetens som man anser att hogskolorna inte lyckas tillgodose. Det empiriska materialet
beskriver hur mellancheferna delar uppfattning om att det finns ett stort utbud av utbildningar
for de anstallda. Medarbetarna haller med men anser samtidigt att den storsta delen
kompetensutveckling sker pa arbetsplatsen och inte under utbildningar. P4 en sapass
kunskapskrdavande arbetsplats dar det i mangt och mycket handlar om att vara forst med att
utveckla nya produkter for marknaden for att halla sig konkurrenskraftiga bor det vara av
storsta vikt att anstallda kdanner att kunskapsutveckling ar nagot som stodttas och prioriteras av
foretaget vilket ocksa verkar vara fallet. Schein (2010) delar upp kultur i tre olika nivaer
beroende pd hur rotade och synliga de kulturella fenomenen ar i organisation. | en sa kort
studie som detta ar blir det svart att undersdka de nivaer som handlar om mer djupt rotade
fenomen, som exempelvis grundldaggande varderingar och antaganden. Schein (2010) beskriver
hur ceremonier och ritualer ar artefakter som hamnar under den niva som ar tydligast att skada
och minst rotad i anstélldas medvetande. Dessa utbildningar kan anses vara en sorts ceremoni
som kan “samla” anstallda. Leder dessa utbildningar till att anstallda samtidigt skaffar sig en
kompetens som ar unik for just dem borde dven detta skapa en kdnsla av tillhorighet vilket
maijligtvis kan leda till en organisation dar kunskapstdrstande och intresse for utbildningar kan

bli en central del av kulturen och viktig for att kdnna sig som en del av gruppen.

En stor del av kompetensutvecklingen sker dock som tidigare namnts pa arbetsplatsen dar flera
intervjupersoner uttrycker att de i nuldget arbetar med att ta fram ett nytt system med mer
kontinuerlig aterkoppling. Flera intervjupersoner uttrycker hur personlig malsadttning och

aterkoppling sker eller har skett pa arsbasis men att det nya arbetssatt som verkar vara i sin
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uppstartsfas ska gbra detta mer kontinuerligt. En kultur och arbetsplats som karaktériseras av
mer kontinuerlig aterkoppling borde gora den personliga utvecklingen och mojligheten for
mellanchefen att styra kompetensen battre vilket knyter an till Alvessons (2009) tankar om

vikten av kunskap i dagens organisationer och vilken roll kulturen har i att hantera kunskapen.

Schein (2010) beskriver hur en primar mekanism chefer har for att forma organisationskulturen
ar hur dessa anvander den utbildning som finns tillganglig. P4 Volvo Cars har mellancheferna
mojlighet att nominera vilka anstallda de tycker ska fa ga en viss utbildning. Pa detta satt verkar
dessa nomineringar fungera som ett verktyg for mellanchefen att styra kunnande pa
avdelningen i den riktning som 6nskas, bade inom teknik och nya arbetssatt. Floyd, Schmid och
Wooldridge (2008) beskriver hur mellanchefens roll ar viktig eftersom att de har storre vetskap
an hogre ledning kring vilka funktioner som ar viktigast for foretaget da de har en storre
forstaelse for vilka kompetenser foretaget har samt vad foretaget lyckas prestera. Pa detta satt
ar det bra och viktigt att mellancheferna har en central roll i vilka utbildningar de anstallda far
ga med hjalp av nomineringar. Samtidigt borde detta system med nomineringar som Volvo Cars
anvander sig av leda till andra positiva effekter som exempelvis ett storre intresse hos
mellanchefer dver vilken kunskap specifika medarbetare sitter pa samt ett 6kat intresse bland
de anstédllda att visa framfétterna for att fa maojlighet att ga pa utbildningar vilket ar nagot de
uttrycker att de vill gora mer. Den mer kontinuerliga aterkopplingen som namnts tidigare borde
dven gora beslut kring nomineringar mer korrekt och rattvis. Ett problem borde annars vara att
medarbetare kan kdnna sig lagt prioriterade om de inte blir nominerade, vilket dock fortfarande

kan bli fallet med mer kontinuerlig aterkoppling men risken for orattvisor borde minimeras.

Mellancheferna beskriver som tidigare namnt att det finns manga olika utbildningar men
resonerar endast till en liten del kring hur viktiga dessa faktiskt ar for foretaget. Endast en
mellanchef beskriver hur deras egna interna utbildning ar vital for avdelningens kompetens och
i forlangningen konkurrenskraftighet. Kim (2011) menar pa att organisationer i dagens
foranderliga varld maste vara kapabla att férandras och utveckla kompetens efter vad
omgivningen efterfragar for att inte hamna efter. Att de utbildningar foretaget erbjuder skulle
gora foretaget mer redo for férandringar ar inget som uttrycks fran nagot hall under
intervjuerna da det i hogre grad istallet efterfragas fler utbildningar inom framtida tekniker.

Marsick, Watkins och Yang (2004) beskriver hur organisatoriskt larande inte bara kan gor
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organisationer adaptiva utan dven paverka foretagets framtida riktning. | empirin beskriver
intervjupersonerna hur Volvo Cars arbetar mot ett nytt “agilt arbetssatt”. Intervjupersonerna
beskriver hur de tror att detta nya arbetssatt kommer gbra organisationen kapabel att
forandras pa ett snabbare och mer effektivt satt. Intervjupersonerna beskriver hur det “agila
arbetssattet” bygger pa en metodik som skiljer sig fran det traditionella sortens projektarbete
pa sa satt att inte allt specificeras vid starten av nya utvecklingsprojekt da storre vikt istallet
laggs pa att forandring efter nya behov under projektets gang. Mellancheferna beskriver hur
det finns en oro Over att det nya arbetssattet som kommer fran mjukvaruutveckling kommer
bli svart att overfora till hardvaruutveckling. En mellanchef beskriver hur bilbranschen
karaktdriseras av manga deadlines och en enorm tidspress och att det darfér kan bli
problematiskt att overgd till ett “agilt arbetssatt” som av naturliga skal gor tidsplanering
svarare. Vilka mojligheter mellancheferna kommer ha att paverka hur det nya arbetssattet
kommer ta form pa deras respektive avdelningar verkar vara otydligt och under intervjuerna
verkar det enligt forfattarna som intervjupersonerna kdnner att beslut kring det nya

arbetssattet ar ndgot som sker langt upp i organisationen.

Intervjupersonerna beskriver i ovrigt hur de tycker att det generellt &r en bra attityd pa
arbetsplatsen kring att gora fel. Intervjupersonerna forklarar att det oftast ar okej att gora fel
en gang men inte samma fel tva ganger om. Att fa géra fel ar nagot som uttrycks som viktigt for
utveckling enligt de anstédllda, eftersom att risken annars ar att anstéllda inte vagar forsoka.
Samtidigt beskriver en mellanchef hur det ar viktigt att fel eller misstag inte nonchaleras utan
tas upp for diskussion sa att man lar sig av dem. Hur mellanchefernas attityd ér till att géra fel
blir saledes viktig for att skapa en organisationskultur dar anstéllda bade vagar gora fel for att
kunna lyckas och samtidigt far hora nar de gor fel sa att de kan lara sig av dem. Attityden till att
gora fel blir alltsa annu ett viktigt verktyg for mellancheferna i att skapa en organisationskultur

som klarar av den féranderliga varld Kim (2011) forklarar ar sa viktig for foretag att rusta sig for.

5.4 Beloningssystem, prestationsuppféljning och karriarméjligheter

Hur mellanchefer utnyttjar beléningssystem, foljer upp medarbetares arbetsprestationer samt
uppmuntrar anstallda till att gora karridr inom féretaget ar nagra av de faktorer som kan anses
knyta an mellanchefer till begreppet organisationskultur. Schein (2010) menar pa att dessa
faktorer utgdr nagra av de primara mekanismerna som i sin tur bor anvdndas “korrekt” av
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chefer om man har som ambition att paverka organisationskulturen positivt. Vad som dock
ocksa kan goras gallande ar att chefer inte alltid &r medvetna om den paverkan som ovan
namnda faktorer kan ha pa arbetsmiljon vilket i sig kan anses grunda sig i vad tidigare forskning
redan visat pa, namligen att chefer i allmédnhet kan sakna kunskap om hur deras agerande
paverkar kulturen pa en arbetsplats (Kane-Urrabazo, 2006). | intervjuerna med bade
mellanchefer och medarbetare framgick det att individens generella installning till framforallt
bel6ningssystem varierade till en relativt hog grad. En intressant distinktion var dock att nagra
av medarbetarna efterlyste ett mer aktivt anvandande av bel6ningssystem dar de menade pa
att beloningen bade kan och borde ske i alla dess former. Vare sig det ror sig om sma eller stora
gester sd anses detta enligt medarbetarna bidra till en kédnsla av att man har gjort nagot som
uppskattas. Hos nagra av mellancheferna framgick det dock att man inte 6verhuvudtaget
stravar mot att arbeta med beldningssystem da detta anses bidra till kortsiktigt agerande samt
att man framforallt inte utvecklar ratt mentalitet pa arbetsplatsen. Flera mellanchefer menar
pa att man prioriterar “teamkéanslan” pa avdelningarna hogt och att detta da samtidigt
aventyras om man rekryterar individer som standigt stravar efter individuella beléningar. Hur
en chef véljer att befordra och uppmuntra sina anstallda till att avancera inom foretaget ndmns
aterigen av Schein (2010) som ytterligare en av faktorerna som kopplar just mellancheferna till
organisationskultur. Samtliga medarbetare och mellanchefer pa Volvo Cars som medverkade i
studien uppger att maojligheterna till att gora karriar inom organisationen var goda. Detta kan
aven anses bekraftas av det faktum att majoriteten av mellancheferna sjalva har gjort karriar
och jobbat pa foretaget under en mycket lang tid samtidigt som samtliga intervjupersoner
uppgav att de kan tanka sig att jobba kvar pa foretaget i framtiden. Vad som ligger till grund till
detta dr sakerligen flera anledningar och férmodligen aven valdigt individuellt, men
gemensamma namnare bland bade mellanchefer och medarbetare gick att utldasa da
framforallt trivsel pa avdelningen samt en bra balans mellan bade individens och avdelningens

overgripande ambitioner och mal namndes av samtliga som en av anledningarna.

5.5 Véarderingar

Véarderingar ar ett centralt begrepp inom organisationskultur och har en tendens att dyka upp
tamligen frekvent vid studier inom amnet. Schein (2010) ar en av manga teoretiker inom amnet

som lagger stor vikt vid begreppet och menar framforallt pa att varderingar i olika “former” ar
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ett genomgadende tema inom de tre nivderna som kultur bor studeras utifran. Schein (2010)
anser att man inom dessa olika nivaer kan identifiera varderingar pa olika satt. Dels kan man se
dem pd en mer materiell niva i form av antingen uttalade eller uppsatta varderingar och
vardeord. Pa en annan niva kan man dven se mer grundldggande antaganden och varderingar
som ar djupt rotade inom féretaget och som vidare anses existera i det "undermedvetna"
(Schein, 2010). Baker (1980) anser i sin tur att “bra” kulturer oftast kannetecknas av normer
och varderingar som stodjer allt ifran lagarbete, hangivenhet gentemot organisationen och
stolthet Over eget arbete till den generella anpassningsformagan till att kunna vara
framgangsrik pa lang sikt trots ny konkurrens, nya bestammelser och ny teknologisk utveckling
(Baker, 1980). | denna studie framgar det att bade mellanchefer och medarbetare pa Volvo Cars
associerar ordet “varderingar” med begrepp sasom “miljo”, “sakerhet” och “teamkansla”.
Dessa begrepp ar inte pa nagot satt “uttalade” men namns av majoriteten av de intervjuade,
dar framforallt medarbetarna menar pa att dessa ord hela tiden “finns dar”. Varderingar kan se
ut pa olika satt beroende pa hur en individ valjer att tolka begreppet och att intervjupersonerna
valjer att associera begreppet med miljo, sdkerhet och teamkansla kan inte anses vara “fel”.
Bang (1999) definierar varderingar som en tro att ett visst handlingssatt, vare sig detta ar socialt
eller personligt, ar att foredra framfor ett annat. | enlighet med denna definition kan man
rimligtvis anta att intervjupersonerna identifierar sig sjalva med ett visst handlingssatt som
grundar sig just ur ovan namnda begrepp. Dessa begrepp anser bade medarbetare och
mellanchefer vara bidragande till att man kanner en viss stolthet och ett engagemang vilket
enligt Baker (1980) aterigen skapar forutsattningar for vad han definierar som en “bra” kultur.
Hur varderingar paverkar miljo och kultur pa en viss arbetsplats ar svart att svara pa och styrs
av flera faktorer som maste tas i beaktande vid analys av dess pastadda inverkan pa en
organisation. Varderingar som ar dnskade och uttalade inom foretaget stammer inte alltid
dverens med individens och formas i mangt och mycket utefter de tolkningar som gors av

begreppets innebord.

5.6 Socialisering

Mellanchefer kan anses paverka organisationskulturen eftersom dessa oftast far “sista ordet”
angdende vad som praktiskt ska goras gallande inom sin avdelning. Samtidigt beskriver

medarbetarna pa Volvo Cars under intervjuerna att det som de i férsta hand tar till sig ar vad
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som kommer ifran den ndrmsta chefen vilket i sin tur, ur ett hdgre ledningsperspektiv, tydliggdr
att mellanchefens roll till stor del gar ut pa att tolka och féormedla regler och beslut fran
ledningen. Vad som kommuniceras ner till medarbetarnas narmsta chefer blir saledes av stor
vikt dar flera av de mellanchefer och medarbetare som intervjuades ansag att det fanns saker
som ar uttalade, sasom riktlinjer for ledarskap och generellt onskvart beteende. Dock framgick
det alltsa av bade mellanchefer och medarbetare att dessa riktlinjer som tagits fram av hogre
ledning snarare ar dppna for personlig tolkning eftersom det sallan efterfoljs i detalj. Ett
exempel pad detta dterfinnsiintervju med en av medarbetarna som uttryckte att man pa dennes
avdelning lagger mycket tid pa olika lunchaktiviteter som personen for évrigt anser resultera i
flertalet olika positiva saker for avdelningen. Lunchaktiviteter ar generellt inte tilldtet av
foretaget, men genom mellanchefens attityd till dessa samt agerande att ibland sjalv vara med
sa kanner medarbetare att dessa lunchaktiviteter anda stods och pa detta satt blir okej.
Mellanchefens roll nar det handlar om sociala aktiviteter handlar darfor utifran empirin kanske
inte om att vara med pa alla aktiviteter. Detta beskrivs som allt for svart av praktiska skal och
deras roll verkar istéllet handla om att bedéma vad som ar bast for foretaget, tolka de regler
och riktlinjer som finns och darefter stotta och ge ratt mojligheter for anstallda att skapa sociala
aktiviteter. Mellanchefens roll kan fortsatt illustreras med de stora skillnader som beskrivs
mellan olika avdelningar. Under intervjuerna fas kanslan av att de olika avdelningarna ar olika
foretag vilket ar nagot som i sin tur uttrycks av vissa intervjupersoner. Pa vissa avdelningar
uttrycks det att sociala aktiviteter ar mer eller mindre obligatoriska medans det fran andra
beskrivs att det knappt finns nagra sociala aktiviteter for avdelningen och att man knappt pratar
om saker som ej ror arbetsuppgifter. Att fika tillsammans ar dock en social aktivitet som verkar
gilla oavsett avdelning pa Volvo Cars. Schein (2010) delar upp organisationskultur i tre olika
nivaer beroende pa hur synliga och djupt rotade fenomen ar. Aktiviteter som dessa kan liknas
vid ritualer som ar latta att uppmarksamma dven om man sjalv inte ar en del av kulturen och ar
i sig inte tecken pa djupt rotade gemensamma varderingar i organisationen. Detta betyder inte
att synliga ritualer som dessa ar irrelevanta for kulturen utan kan sékerligen leda till en 6kad
gemenskap. Detta kan i sin tur kan leda till mer djupt rotade varderingar som landar i nagon av
Scheins (2010) andra nivaer av organisationskultur som handlar om djupare varderingar och
gemensamma antaganden om kulturen. Samtidigt kan ritualer som dessa vara viktiga for att
skapa ett intresse for foretaget hos personer som soker jobb och som tycker att sociala

aktiviteter och en stark organisationskultur &r viktiga aspekter vid val av organisation. Att driva
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och inte minst tillata dessa ritualer pa arbetsplatsen &r till mangt och mycket alltsa ett ansvar
som hamnar hos mellanchefen om man ser till det intervjupersonerna sager och verkar enligt
det empiriska materialet vara aktiviteter som uppskattas. Dock menar Alvesson (2015) att
manga chefer tyvarr har en tendens att se kultur som antingen for vagt eller for komplicerat att
syssla med. Det skiljer sig som sagt mellan mellancheferna som intervjuas dels hur mycket de
sjdlva deltar pa aktiviteter men ocksa hur attityden till sociala ser ut. Vissa mellanchefer
beskriver hur de har sa mycket annat for sig och darfér inte hinner med. Alvesson (2015)
forklarar att det ar viktigt att chefer forstar vikten av organisationskultur pa arbetsplatsen och

att inte deltaga skulle mojligtvis kunna ses som oférstaende kring vikten av organisationskultur.

48



6. Sammanfattande diskussion

| féljande del presenteras hur syftet med denna studie har uppfyllts samt hur fragestéllningarna
har besvarats. Slutgiltiga diskussioner férs kring de resultat som denna studie lett fram till vilket

sedan efterfdljs av diskussioner kring férslag till fortsatt forskning.

6.1 Slutsats

Syftet med var studie var att skapa och utveckla forstaelse for hur mellanchefer kan paverka
organisationskultur i storre organisationer. Dessa mellanchefer besitter i praktiken en
intermediar position mellan hdgre ledning och den operativa verksamheten och fungerar i
mangt och mycket som sammankopplade mellanhander mellan vanligtvis frankopplade
organisationsdelar (Floyd, Schmid & Wooldridge, 2008). Rollen som mellanchef &r sdledes viktig
samtidigt som den ar mycket kravande da krav kontinuerligt stalls fran flertal intressenter. For
att uppfylla syftet valde forfattarna att undersoka diverse kulturella fenomen med
utgangspunkt ur tva specifika fragestallningar: ”Pa vilket satt paverkar mellanchefer
mojligheten till antingen skapande, bibehallande eller fordndring av organisationskultur pa
Volvo Cars?” och “hur ser mojligheterna ut for mellanchefer att prioritera organisationskultur i
det vardagliga arbetet?”. Dessa fragestallningar ifragasatter dels om mellanchefer
dverhuvudtaget kan paverka organisationskultur samt hur maéjligheterna i sadant fall ser ut

kring att prioritera detta i det vardagliga arbetet.

Av empirin kan vi dra slutsatser att mellanchefer till viss del kan paverka organisationskulturen
i storre organisationer samtidigt som detta ocksa kan vara begransat. Detta styrs till stor del av
den generella kunskap som mellanchefen har om organisationskultur och dess innebérd samt
vilken medvetenhet denne besitter om sin mdjlighet att paverka. Just att kunskap och
medvetenhet begrdnsar chefens mojlighet att paverka organisationskulturen dr nagot Alvesson
(2015) bekraftar dar han menar pa att begreppet alltfor ofta anses vara for komplicerat och
vagt for att arbeta med. Dartill bor dven goras gallande att mellanchefens majlighet att
prioritera organisationskulturen pa arbetsplatsen ocksa det begransas oavsett kunskap och
medvetenhet. Detta framforallt da rollen som mellanchef ar krdvande pa sa satt att manga

intressenter skall tillfredsstéllas pa samma gang samtidigt som tjansten i sig ofta lamnar
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begrdnsat med tid till mellancheferna att involveras i sddana faktorer som paverkar kulturen pa

en arbetsplats.

Ur empirin kan vi dven utldsa hur mellanchefer inte alltid har en direkt paverkan pa kulturen
genom att anvanda de medlen Schein (2010) beskriver att en ledare har till sitt forfogande.
Intervjupersonerna uttrycker hur mellanchefernas paverkan pa organisationskulturen ofta kan
vara indirekt eller omedveten vilket i sig kan exemplifieras med deras roll vid rekrytering. Just
rekrytering handlar sallan om att faktiskt vara med och direkt styra vilka som anstalls langre ner
i organisationen. Dock paverkar mellancheferna av den anledning att det ofta ar med och
rekryterar de chefer som da i sin tur rekryterar i ndsta led i organisationen. Ett annat exempel
framgar i empirin dar det beskrivs hur mellanchefen sallan &r med pa sociala aktiviteter men
anda har en stor paverkan pa hur dessa tar form pa avdelningen i och med sin attityd till sddana
aktiviteter. Mellanchefens roll handlar sdledes kanske inte om att vara den som sjalv skapar
eller driver kulturen utan snarare att bana vag for de anstéllda att skapa den kultur de eventuellt

efterstravar pa arbetsplatsen.

| empirin framgar det som namnts ovan att bade mellanchefer och medarbetare uttrycker
asikter om att mellancheferna sallan ar tillgangliga for varken vardaglig kommunikation eller
sociala aktiviteter. Dessa ar endast nagra av de faktorer som paverkar organisationskulturen
bade direkt och indirekt och som i sin tur kan “straffas” av att mellanchefens tid och energi
begrdnsas i och med den roll de har i foretaget. Att mojligheterna finns till att kunna lagga tid
pa kultur och dess innebord ar till en hog grad avgdrande i hur mycket av kultur som kan
prioriteras i det vardagliga arbetet. Det verkar finnas en tydlig koppling mellan mellanchefernas
forstaelse for organisationskulturens betydelse pa arbetsplatsen och vilka ambitioner de har
att prioritera arbete med organisationskultur i vardagen. Vilken forstaelse mellancheferna har
och hur de prioriterar organisationskultur tydliggors dels av hur de definierar begreppet kultur,
vilket fokus de pastar sig ldgga pa att arbeta med organisationskultur samt hur deras
medarbetare anser att deras roll och paverkan ar. Utifran empirin kan vi urskilja hur de
mellanchefer som verkar visa pa storst forstaelse for vikten av organisationskultur ocksa ar de
mellanchefer som har storst paverkan pa organisationskulturen enligt deras medarbetare.

Samtidigt maste det fortydligas att urvalet ar for litet for att dra nagra storre slutsatser kring
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detta och att det finns en stor skillnad nar det kommer till storlek pa avdelningarna vilket kan

paverka hur latt det ar for en mellanchef att prioritera organisationskultur.

Foretag ageraridagien allt mer foranderlig varld vilket i sin tur staller krav pa att organisationer
kontinuerligt ska kunna anpassas till férandringar. Kim (2011) beskriver hur foretag maste
forma organisationskulturen sa att den mojliggor for organisatoriskt larande och inte gor att
foretaget forlorar sina konkurrensférdelar i langden. Mellancheferna som intervjuats har en
viktig roll i larandet pa avdelningen genom deras mojligheter att exempelvis nominera anstallda
till utbildningar. De har dven en viktig roll ndr det kommer till den aterkoppling de gor till
cheferna under sig. Denna aterkoppling ska, enligt intervjupersonerna, i framtiden goras mer
kontinuerligt mellan alla nivaer av foretaget. Samtidigt haller foretaget pa att inféra ett agilt
arbetssatt over hela organisationen. Detta arbetssatt, som bygger pa att vara mer redo och
Oppen for forandringar under arbetets gang, kan tillsammans med en mer kontinuerlig
aterkoppling vara viktiga verktyg for organisationen i att skapa en kultur som ar mer 6ppen for
snabba forandringar. For att skapa en organisationskultur som maijliggodr for innovation och
“nytank” samt personlig och organisatorisk utveckling hos medarbetarna blir mellanchefens
attityd till att gora fel avgérande. Samtliga mellancheferna i studien uttrycker hur deras roll blir
viktig pa grund av att den bade paverkar om anstdllda vagar testa nya saker samt ifall anstallda

lar sig av sina misstag genom den aterkoppling mellanchefen kan komma med.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Aven om vi kan urskilja vilken paverkan mellanchefer har pa kulturen inom olika avdelningar pa
Volvo Cars kan vi inte dra nagra generella slutsatser om hur mellanchefers paverkan ser ut i
andra organisationer. Teorin beskriver ett vagt och komplicerat dmne och att dra sadana
slutsatser ar svart och var aldrig malet. Fortsatta studier av andra foretag eller inom andra
omraden pa Volvo Cars hade kunnat skapa en mer uttdommande bild éver deras paverkan.
Under studiens gang blev det tydligt att flera intervjupersoner betraktade avdelningarna pa
Volvo Cars som sa olika att de kunde ses som olika organisationer. | och med detta blir
avdelningschefen mojligtvis mer att betrakta som den hogsta chefen for manga medarbetare.
Pa grund av prioriteringsdiskussionen ovan samt den syn anstallda alltsa har pa de olika

avdelningarna hade fortsatta studier av sektions- och gruppchefers paverkan varit intressant.
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8. Bilagor

8.1 Intervjuguide — Mellanchefer

Personliga fragor

e Vad har du for tjanst pa Volvo Cars? Kan du berdtta om din vag genom foretaget och
hur lange du arbetat inom organisationen?

e Vad var det som lockade dig att soka jobb pa just Volvo Cars?
Teman

Arbetsmiljé
e Vad ar foretagskultur for dig?
e Tror du att du i din roll som chef har mojlighet att styra gruppen med hjdlp av
organisationskultur?
o Varfor, varfor inte?
e Hur tycker du att stdmningen ar pa arbetsplatsen?

e Hurtror du att arbetsplatsens fysiska utformning paverkar ditt satt att arbeta/leda?

e Finns det nagra sarskilda riktlinjer fér hur du ska arbeta och “vara” (kladkoder eller olika
uppférandekoder)?

Rekrytering
e CVeller personligt brev? Vad laser du forst och varfor?
e Hur rekryterar ni?
e Vad letar du efter hos “kandidater” (personlighet exempelvis)?
Utbildning/Lédrande i organisationer
e Finns det nagra utbildningar for de anstéallda?
o Omja, vad handlar dessa om?
o Hurgardetill?

o Hurardininstallning till dessa?

e Saknar du nagra utbildningar for dig som chef?
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e Hur tycker du att anstalldas mojlighet att paverka/férandra/konfrontera ser ut?

e Pavilket satt coachar du anstéllda for att de ska utveckla den kompetens och kunskap
som ar nodvandig i organisationen?

Bel6ningssystem och karridrmdjligheter
e Hur sker uppfdljning av dina arbetsprestationer?
o Hur foljer du som chef upp dina medarbetares prestationer?
e Kan du se dig sjalv jobba inom foretaget en langre tid (5 - 10 ar)?
o Om ja/nej, varfor/varfor inte?

o Omja, har du ndgra ambitioner att klattra inom foretaget?

e Hur tycker du att mojligheterna ar att gora karriar inom féretaget? Uppmuntras detta
av ledning och chefer?

e Uppmuntrar du dina anstallda att klattra inom organisationen?
Virderingar
e Kan du beskriva foretagets varderingar och mal?
e Hurser du pa foretagets vardeord?
o Varfor tror du att féretaget har ett intresse av att du kan och foljer deras ledord

samt varderingar?
o Paverkar dem ditt satt att arbeta/leda?

Socialisering

e Hurjobbar du for att fa dina medarbetare inkluderade i organisationen?
o Finns det nagra aktiviteter utanfor arbetstid? Om ja, vad bidrar dessa till enligt
dig?
o Hur ofta ar du delaktig vid dessa aktiviteter?
Har ni ndgra sammankomster, planerade eller oplanerade?

e Har ninagon sarskild jargong pa er arbetsplats?
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8.2 Intervjuguide — Medarbetare

Personliga fragor

e Vad har du for tjanst pa Volvo Cars? Kan du beratta om din tid i féretaget och hur
lange du arbetat inom organisationen?

e Vad var det som lockade dig att soka jobb pd just Volvo Cars?
Teman

Arbetsmiljé

Vad ar foretagskultur for dig?

e Tycker du att mellanchefen har mojlighet att styra gruppen med hjilp av
organisationskultur?
o Varfor, varfor inte?
o om ja, hur sker detta i praktiken?

e Hur tycker du att stdmningen ar pa arbetsplatsen?
o Vilken paverkan har mellanchefen pa stamningen?

o Hurtycker du att arbetsplatsens fysiska utformning paverkar ditt satt att arbeta pa och
bli ledd av din mellanchef?

e Finns det nagra sarskilda riktlinjer for hur du ska arbeta och “vara” (kladkoder eller olika
uppférandekoder?

Rekrytering
e CVeller personligt brev? Vad laser du forst och varfor?

e Hur rekryterar ni?
o Vilken roll har mellanchefen i rekrytering som du genomfor?

e Vad letar du efter hos “kandidater” (personlighet exempelvis)?
Utbildning/Ldrande i organisationer

e Finns det nagra utbildningar for de anstéllda?
o Omja, vad handlar dessa om?
o Hur gar de till?
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o Hurardininstallning till dessa?
e Saknar du nagra utbildningar?
e Hur tycker du att dina mojligheter att paverka/forandra/konfrontera ser ut?

e P3 vilket satt coachas du av mellanchefen i arbetet for att du ska utveckla den
kompetens och kunskap som ar nddvandig i organisationen?

Beldningssystem och karridrmdjligheter

e Hur sker uppfdljning av dina arbetsprestationer?

e Kan du se dig sjalv jobba inom foretaget en langre tid (5 - 10 ar)?
o Omja/nej = Varfor/Varfor inte?
o Omja, har du nagra ambitioner att klattra inom foretaget?

e Hur tycker du att mojligheterna ar att klattra inom foretaget? Uppmuntras detta av
ledningen och narmaste cheferna?

Virderingar

e Kan du beskriva foretagets varderingar och mal?

e Hurser du pa féretagets vardeord?
o Varfor tror du att féretaget har ett intresse av att du kan och féljer deras ledord

samt varderingar?
o Paverkar dem ditt satt att arbeta pa och bli ledd av din mellanchef?

Socialisering

e Hur tycker du att mellanchefen jobbar for att fa dig och dina kollegor inkluderade i

organisationen?
o Finns det nagra aktiviteter utanfor arbetstid? Om ja, vad bidrar dessa till enligt

dig?
Ar mellanchefen med pa dessa aktiviteter?
Har ni nagra sammankomster, planerade eller oplanerade?

e Har ni nagon sarskild jargong pa er arbetsplats?
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