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Sammanfattning

Organisationskultur ar ett konkurrensmedel sonvartstt kopiera och
som har fatt betydande vikt i organisationers stnawiot battre resultat.
Att driva en kulturell férandring leder till probig, inte minst pa grund av
att organisationskulturbegreppet ar abstrakt.

Min studie &r inriktad pa att undersoka hur ledeimga If Industri, med
utgdngspunkt frAn nuvarande kultur, ska lyckas akaptivation till en
planerad forandring av organisationskulturen. $yfted studien ar darav
att kartlagga nuvarande organisationskultur utifrfarbetad idealkultur.
Dessutom ska studien undersdka hur medarbetarhevepg@tt

motivation kan skapas. Inom studiens ramar prohtiseras begreppet
kultur och mojligheterna att medvetet forandra eganisationskultur. Ett
resonemang drivs aven kring behovet av att skagevation for att

kunna implementera idealkulturen.

Studien har en teoretisk problemanalys kring bgugegkultur,
forandring samt motstand och motivation. En komkzide
problemanalysmodell har skapats av dessa begréygie8s empiri
baseras pa granskning av interna dokument, ervjatered representant
fran ledningen samt intervjuer med fem medarbetare.

Studien visar att upplevelsen av dagens organissidtur inom If
Industri ar splittrad, och sa @aven synen pa huaueiad
organisationskultur medvetet kan forandras. If btds ledning bor inte
efterstrava att motivera samtliga medarbetare. tdotiet mot den
kulturella férandringen ska elimineras genom athlagen talar till
medarbetarna genom yttre faktorer. Motivation skagenom att istallet
relatera till medarbetarnas inre faktorer.
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1. Inledning

| denna inledning presenteras studiens bakgrurtdesset for organisationskulturbegreppet
samt det av If Industri givha uppdrag och min peshatisering av dess utgangspunkter.
Avsnittet avslutas med en figur dver studiens diion.

1.1 Bakgrund

If:s vision ar att vara Nordens och Baltikums ledariorsakringsbolag med de mest ndjda
kunderna, den framsta forséakringsexpertisen octbdsta Ionsamheten. Det strategiska malet
ar vidare att etablera en l&ngsiktigt battre kuijdinét och I6nsamhet &n konkurrentertigr

att uppna detta kravs det att respektive affarsdeni@om If spanner bagen vytterligare,
konkurrensen inom branschen upplevs som minstrgagt For att hoja ambitionsnivan finns
det idag inom If ett antal styrverktyg sasom présts-, kompetens- och
utvecklingskartlaggning, karriarsprogram for talangamt ett val utvecklat beléningssystem.
Dessa kan alla betraktas som "harda” verktyg. Merstar If: s ledning infor uppgiften att

implementera aven ett "mjukt” styrverktyg - idedltkmen.

Organisationskultur &ar en resurs for identitetsakale. Kulturen kan vara en
konkurrensfordel som dessutom ar svar att kopieraforutsattning ar da dock att den
relateras till djupa aspekter och varderingar inanganisationen. Den &ar en resurs som har
fatt storre utrymme och intresse fran foretagsiegiai, i takt med att studier har visat pa
sambandet mellan kultur och resultat. Kvalificeraneh véalutbildade medarbetare vars
lojalitet och engagemang maste sakras har ocksadiidill en storre forstaelse for vikten av
organisationskultur’ | If:s fall &r det, som redan framkommit, delvierkurrensen som &r
drivkraften bakom den kommande kulturella forangeim. De maste ta varje tillfalle i akt for
att konkurrera i toppen av segmentet. Men If Industér ocksa infor en generationsvaxling,
35 procent av de anstallda uppndr pensionsdldemm irfem &f, och mycket

erfarenhetsbaserad kunskap som maste sakras amadswten till dessa personer.

1 If P&C Insurance 2006
2 |f P&C Insurance 2006
3 Alvesson (2001)

* If Industri age structure



DA kultur betraktas som ett mjukt styrverktyg ltidividerna den viktigaste resursen for att
lata kulturen fa genomslag i organisationen. Hgskapnmer ocksa svarigheter eftersom det
finns medarbetare som av olika skal inte uppfattasa tillrackligt forandringsbenagna.

Manga fragor 6ppnar sig for mig redan har; Hurlgklmingen och cheferna fa hela teamet att
arbeta mot samma mal - styra mot samma vision?f&fuorganisationen medarbetarna att
forsta och ta till sig de redan framarbetade makmt bryta ner dem och géra dem till sina
egna? Hur skapas den delaktighet och kansla fetaget som behovs och hur paverkar den

tidigare kulturen stravan mot en ny énskvard k@tur

Jag blev tillfragad om att bista If Industri med kartlagga nuvarande organisationskultur,
som ett led i deras arbete kring kommande kultaféitandring. Uppdraget utvecklade sig till
att undersoka gapet mellan dagens kultur och deskvénda kulturen, endast utifran
idealkulturens karnvarden. Hur motivation kan slslpland medarbetarna &ar ocksa en central
del av uppdraget. Detta eftersom ledningen inomd@stri idag ar fundersamma kring hur de
ska lyckas motivera en del av medarbetarna tikirfdringen, och kanske framforallt fa dem
att lamna gamla varderingar. Ledningen har redarbatat en tidsrelaterad plan och har en
relativt klar bild over forandringens tillvagagasgs. Detta gor att jag, for att kunna tillféra
nagot av varde till If Industri, behover problersatia uppdraget och dess utgangspunkter och
forhalla mig sjalvstandigt till det. Aven om denibar att jag ar kritisk och ifrdgasatter. Jag
sarskiljer darfér genomgéaende pa uppdrag och pmbidgot som ocksa gor att mina studier
kommer att drivas i tva steg och besta av tva dsigirundersokningar och analyser. Detta
tydligg6érs under dispositionen.

Studien bygger pa egen understkning och pa vadckemstidigare kommit fram till.
Relevanta teorier bidrar till en problemanalys appdraget och en kombinerad
problemanalysmodell har skapats. Det fanns inte ligh&t att genomféra en
enkatundersokning inom organisationen och darfoggby faltstudien pa kvalitativa

intervjuer.

1.2 Intresset for organisationskultur

Intresset for organisationskultur hade vid 198@ttabdrjan sin absoluta topp och det finns
flera skal till att intresset okade just da. En de viktigaste orsakerna ar att

organisationskulturen ansags vara skillnaden metlan da strdlande ekonomin bland



japanska foretag, samt den under samma tid tungaodpe for vasterlandska och
amerikanska foretag. Kulturen blev helt enkelt sy@a viljan att forsoka finna hemligheten
bakom de japanska fOretagens under. Skickligt ageraav foretagskonsulter och
managementlitteraturforfattare framhavs ocksa sowilkdig orsak. En stor del av litteraturen
inom organisationskultur harstammar fran denngéded, nagot som ocksa gjorde att den

uppfattning och kunskap som fanns snabbt kundeapiver varlden®

Idag ar intresset for kultur mer varierat i relatioll branscher. | yngre och mer innovativa
och kunskapsintensiva organisationer tycks detaBnett storre intresse &n i mogna och
rationaliseringsinriktade organisatiorielf. Industri ar ett kunskapsintensivt och ungt farg
bildat s& sent som 1999 dven om det harstammarSkandia som grundades redan 1855
Utvecklingstendensen inom ekonomin, fran masspribolukoch mot tjanster, kunskap och
information, gor idémassiga aspekter som orgawisskiultur viktigare. Manniskor accepterar
inte langre att bli styrda, utan maste istalletrtygas av unika forestallningar, varden och
ideal. Kulturen blir da viktig som det kitt somlled ihop organisationen nar den blir allt mer

flexibel i tid och rum?®

1.3 Uppdrag

If Industri, ett affarsomrade inom If skadeférsakisbolag, star som redan framkommit infor
en kulturell férandring. Forandringen har sedari@nillbaka paborjats inom ledningen men

uppgiften att driva och implementera forandringéantd medarbetarna har annu inte inletts.
Ledningen har skissat fram en idealkultur, innemile fem karnvarden, som beskriver det
onskvarda kulturella tillstandet. En tidsrelatepdan for forandringen ar ocksa upplagd. Hur
dagens kultur upplevs inom If Industri ar darenmbé iként, och darmed inte ndgot som legat
till grund for varken idealkulturen eller forandgsplanerna. Ledningens forforstaelse ar att
flera individer inom verksamheten idag inte arditkligt forandringsbenagna. Nagot som i

stor utstrackning anses bero pa att medeldldetlmbgrsamt att flera medarbetare har varit
inom organisationen under en langre tid. Att skapativation till férandringen hos

medarbetarna ses darfor som nyckeln till framgéray) ocksd som den svaraste uppgiften.

® Alvesson (2001)
® Alvesson (2001)
" www.skandia.com
8 Alvesson (2001)



| samband med denna férandring har jag fatt i ugpgdiv en person inom ledningen, som
ocksa ar drivande bakom forandringen, att kartldggadagens kultur upplevs. Uppdraget
omfattar aven att understka hur medarbetarna sg&ivpa begreppet motivation i relation till
forandringen. Finns det ndgot samband mellan miivsfaktorer och upplevelsen av dagens
kultur? Ar det enklare att skapa motivation om fiehs forstaelse for hur medarbetarna

upplever dagens situation, samt hur de ser pakidéalens karnvarden?

Det problem ledningen ser, och som saledes hait biitt uppdrag, ar hur ledningen inom |If
Industri med utgangspunkt fran nuvarande kultur kantivera till forandring i riktning mot
utarbetad idealkultur. Denna 6vergripande uppdregigivning anser jag med fordel kan

specificeras i tva steg, tva underfragor;

1. Hur upplever medarbetarna dagens kultur i fdidréde till idealkulturen?
2. Hur ska ledningen pa If Industri lyckas motavenedarbetarna till férandring?

Jag ser en legitimitet i att medvetet forsoka fdranen organisationskultur, men anser
samtidigt att det ar problematiskt. For att tilitmagot av varde till If Industri har jag darfor
problematiserat utgangspunkterna for det givna tagmt. Aven om det i manga avseenden
innebar att jag ifrdgasatter och forhaller mig ikkit En del av min kritik ar sakerligen
obefogad da jag inte har helhetsperspektivet dvierdustris verklighet, samt de mdjligheter
som finns eller inte finns i relation till forandgen, presenterade for mig. Detta gor ocksa att
det mojligen finns flera forklaringar och béattretarede pa den problematisering jag gor, men
lat det sa vara. Nedan foljer en problemutredniaguppdragets tva delfragor bidrar till tva

problemformuleringar.

1.4 Problemutredning

If Industri har redan valt en linje att folja somgjalltsa anser skapar problem, darmed inte
sagt att nagot annat hade varit ett battre valsyte ar att genomgaende visa pa problem i de
av If Industri valda utgangspunkterna som uppdrai@t pa. Detta som sagt eftersom jag tror
att det kan skapa mervarde. Min ambition &r atvéesuppdraget med inspiration fran nedan
identifierade problem. Dessa vidareutvecklas gert@n teoretiska problemanalysen och

drivs genom de empiriska studierna och dess armalyse

Utgangspunkterna for mitt givna uppdrag vilar paaestallning om att kultur ar nagot som

medvetet kan forandras och styras. Enligt kultuiéeodr detta en grov férenkling delvis



eftersom kultur ar abstrakt och svardefinierat. danna anledning tar jag genom nedan
identifierade problem ett steg tillbaka i underddgen och ifragasatter de for uppdraget
givna forestallningarna. | den kommande kartlaggeim 6ver vilken kultur som upplevs, blir

darmed tolkningen av vad kultur 6verhuvudtaget @r rfedarbetarna inom If Industri

intressant. Detta bidrar ocksa till att fragesiathen kring om det ens ar mojligt att forandra
kulturen maste kompliceras. Enligt figur 1.1 utvecksig uppdragets forsta delfraga, i
relation till ovanstdende resonemang, till en #@moblemfraga.

Uppdrag Problem
1. Hur upplever medarbetarn 1. Vad &r kultur pa If Industri
dagens kultur i forhallande till I:> och kan den medvetet
idealkulturen? forandras?

Figur 1.1 Uppdragets forsta delfrdga leder till &rsta problemfraga.

Ledningen vill skapa motivation for att medarbetarsjalva ska bli drivande krafter i
forandringen. Deras forforstaelse ar dock att flavamedarbetarna ar forandringsobenagna
och forméagan att motivera dessa anses vara avgbfandm forandringen blir framgangsrik.
Detta andra uppdrag vilar alltsd pa utgangspunkignde forandringsobenagna inom
organisationen behover motiveras till forandringdfen behdver de ens motiveras? Att
forsoka motivera samtliga inom organisationen bénske ses som saval omgjligt som
obefogat. Att istéllet enbart minska det eventuefirandringsmotstandet hos de
forandringsobenagna kan ses som en alternativiigsBiom framgar av figur 1.2 har jag med
anledning av detta resonemang tagit ett steg killiauppdragets andra delfrdga genom att

inte forutsatta att motivation kravs for implememgen av idealkulturen.

Uppdrag Problem

2. Hur ska ledningen pa If 2. Hur ska ledningen pa If

Industri lyckas motivera Industri lyckas implementera
medarbetarna till forandring? ::> idealkulturen?

Figur 1.2 Uppdragets andra delfraga leder till andra problemfraga

Vad som skapar motivation till forandring ar mamggmger individuellt och att generalisera
det till ett fatal faktorer eller kategorier angag darfor inte ar tillrackligt. Darav tycker jag
ocksa att en djupare forstaelse for motivationssadbkravs, sa att ett redskap som kan
hantera saval forandringsmotivation som forandrimgstand kan skapas. Detta ar ocksa
orsaken till att jag problematiserar och i viss rkémplicerar uppdraget.



Uppdraget och problemutredningen kommer att klagorgenom den teoretiska

problemanalysen. Foérst presenteras dock studiepssition.

1.5 Disposition

Bakgrund &
uppdrag

A 4

Hur kan ledningen inom IF Industri med utgangspuréa nuvarande

kultur motivera till férandring i riktning mot utbetadidealkultur?

-
1. Vad ar kultur pa If Problemutredning 2. Hur ska ledningen pa If
Industri och kan den Industri lyckas
medvetet forandras? I implementera idealkulturen?

\
Teoretisk problemanalys
e Kultur
e Fodrandring
e Motstand & Motivation
J 4
- |
[ Empiri 1 - ledning W »| Analys 1 - ledning
(&

p
<[:mpiri 2 - medarbetare >
.

Slutsats &
Rekommendatione

Analys 2 - medarbetare}

Bakgrundsinformation och uppdrag har redan tilllkigeits. Den forsta empiriska studien
bidrar med ytterligare information och varde titbplemutredningen. Detta &r ndgot som gor
att jag anser att det ar viktigt att min analyssgdva steg. | den andra empirin tar jag dock ett
steg tillbaka till sjalva uppdraget, for att i d&iljande analysen knyta samma uppdrag och
problem. | slutsatsen efterstravar jag att varakketn mot uppdragsgivare och besvara
uppdraget utifran gjord problematisering. Slutsatsgn ocksa lasas som en fristdende del av
dock en teoretisk problentgmasom driver ovanstaende

studien. Forst foljer

problemutredning vidare.



2. Teoretisk problemanalys

Kommande teoretiska genomgang anvands som en prabédys pa givet uppdrag och
syftar till att driva dess problematisering vidavvsnittet &r uppdelat i tre 6vergripande
omraden; kultur, férandring samt motstand och maiton och avslutas sedan med en

kombinerad modell.

2.1 Organisationskultur

Arbetsplatskultur, féretagskultur och corporatetund &r alla olika begrepp for det som jag i
fortsattningen kommer att benamna organisationgkulelera forsok har gjorts med att
definiera begreppet kultur, men det ar ett begsapp pa grund av sin abstrakthet ar svart att
definiera. Att kultur har skild innebord for olikaganisationer, grupper och individer ar nagot

som problematiserar If Industris kulturella féréndc
Schein, en inflytelserik forskare inom organisasikutur, definierar kultur enligt féljande:

" The pattern of basic assumptions that a giveaugr has invented, discovered, or
developed in learning to cope with its problemsexternal adaptation and internal
integration, and that have worked well enough tacbesidered valid, and, therefore,
to be taught to new members as the correct wagtoepve, think, and feel in relation

to these problems. (Scheinj

Schein menar att kulturen aterfinns pa tre nivdemi organisationen. Den férekommer delvis
synligt via artefakter. Under dessa aterfinns védng@r och normer for beteendet och annu
djupare finns en karna av grundldggande uppfatamingh antaganden’ Det &r vanligt att
olika metaforer anvands for att beskriva en kulnlika bestandsdelar. En vanlig metafor &ar
till exempel isberget som anses ge en malandeabikllturen utifran kéanda, over vattenytan,
samt okanda, under vattenytan, aspekteEn annan vanlig metafor, &ven om den i hogre

° Schein (1992:12)
19 Hatch (2002)
M Lindmark, Onnevik (2006)



utstrackning ar tillampad pa nationell kultur, ékén som med sina ringar tycks ge en bra

beskrivning av kulturens befintlighet pa olika révénom organisationen?

Ytterligare en distinktion av kulturen handlar omurlivida kultur &r nagot som en
organisation har eller snarare nagot som en orgamis ar. | en klassisk artikel skiljer
Smirich mellan dessa olika utgangspunkter genonbedftsa skillnaden mellan att se kultur
som en variabel respektive som en rotmet&f@m kulturen ses som en variabel ses den som
en av flera subsystem som utgor organisationensonhkan véljas till eller valjas bort. Den
hanterliga delen av kulturen blir ur varibelsynencksd framtradande. och
organisationskulturen blir ett verktyg tillagnatrétagsledningen for att kunna paverka de
anstalldas beteende till att vara andamalsenligt. Kdlturen istallet ses som en rotmetafor
betyder det att den kulturella bilden styr uppfiatyen och upplevelsen av allt som sker inom
organisationen. Kulturen utgér pa det sattet etthdisperspektiv och allt som sker

genomsyras av deéf.

Kultursynen, som variabel eller rotmetafor, paverkkls utgangspunkten pa huruvida
kulturen Overhuvudtaget gar att paverka och for@ndiels ocksa hur det i sa fall mest
framgangsrikt gors. Det finns en problematik metukell forandring som kan beskrivas som
en maktkamp mellan ledning och kultur. Om ledninges som starkare a&n kulturen blir
kulturen ett mojligt styrverktyg som ledningen ltsi Med detta som utgangspunkt ses
mojligheten till att férandra kulturen som stor déhstken tenderar att vilja ske medvetet och
toppstyrt. Det ar ocksa den synen pa kulturellfdréng, att se forandring som stbrslaget
teknokratiskt projektsom &r mest popular inom managementlitteratufefturforandringen
sker som en medveten forvandling fran en otillfetéléande kultur till en mer énskvéard, och
kanske darmed mer [6nsam. Utifran detta syns&tléurférandringen ett projekt som enligt
plan drivs stegvis av ledningen. Foérst utvardeds analyseras den existerande kulturen och
dess idéer. Sedan skissas den onskvarda kulturgpetGnellan den existerande och den
onskvarda kulturen analyseras och ligger till grdéd den plan som utgér underlag for
kommande utveckling. Planen genomférs och foragadnma utvarderas for att bevara
tillstdndet. Nagra av de vanligaste metodernattu@pna forandringen ar nyrekrytering samt

nya beléningsformer och befordringskriterter.

12| indmark, Onnevik (2006)
13 Smirich (1983)

14 Alvesson (2001)

15 Alvesson (2001)



En annan syn pa maktkampen mellan ledning och kattatt kulturen ses som den starkaste
kraften som ledningen darmed maste anpassa sig Kétkurforandringen ses da istallet som
nagot spontant framvéaxande, som aganisk social rérelselndividerna i organisationen
konfronteras med nagot som innebar att deras uppfgar, varderingar och idéer forandras.
Drivkraften till forandring kan komma frdn missndjgm organisationen eller fran externa
forandringar. Exempel pa detta ar forandringar misallskulturen, vilket organisationen
kanske ofrivilligt maste reagera pa. Detta skemuatt ledningen har en avgorande roll i

forandringen eftersom de maste anpassa sig efieirdm. *°

En alternativ syn &r att ledningen och kulturenrs@ammantvinnade och for en jamn kamp
kring vem som styr. Kulturférandring anses da smarske genom etbmgestaltande av
vardagendar forandringen huvudsakligen ar spontant fraramée och inte planerad likt det
teknokratiska projektet. Denna forandring genonwiraw ett fatal aktorer eller mindre
grupper, som huvudsakligen paverkar de manniskor d® samspelar direkt med. Detta kan
vara aktorer med antingen formell eller informalktoritet. Forandringen forankras pa detta
satt direkt i interaktionen och i den naturliga knomikationen inom organisationen. Darmed
anpassas forandringen till manniskornas faktiskatasituationer, och far i och med det stark
paverkan p& handlandéf.

Dessa ovan namnda teorier om hur kulturer féranar@sinitiativ kommer uppifran och gar
nedat, utifran och in respektive nerifrdn och ugtdr i motsattning till varandra. Men de kan
trots det med férdel fungera paralléfitPoangen i detta resonemang ligger i att ledningen,
viljan till en kulturell férandring, bor reflekterdver sin egen syn pa kultur, maktkampen
mellan kultur och ledning samt éver vad det inngbaférandringsmojligheterna. Formagan
att tanka i organisationskulturella termer gérldéare for ledningen att traffa kloka bestut.
Ytterligare en viktig orsak for resonemanget &ar sitpa en medvetenhet kring hur

medarbetarna kan se pa mojligheterna till att férarkulturen.

2.2 Forandring

Dagens arbetsliv beskrivs som ett arbetsliv i fdrdog. Férandringar kan vara storre eller

mindre och paverka organisationen och dess individdika utstrackningar. Detta &r nagot

16 Alvesson (2001)
7 Alvesson (2001)
18 Alvesson (2001)
19 Alvesson (2001)



som hanger ihop med forandringens orsak och karakt&férandra en organisationskultur
har en annan innebord och paverkan an vad en stelikbmorganisering har. Jag har tidigare
beskrivit tre olika teorier dver hur kulturer kaardndras, storslaget teknokratiskt projekt,
omgestaltande av vardagen samt organisk socialsebrdag kommer nu att beskriva en

allman modell fér forandringar.

Kurt Lewin har formulerat en ofta refererad teomn dorandringsprocessers tre faser;
upptining, forandring och aterfrysnif§Det &r en teori om forandringar i allménhet octnso
alltsa inte ar specifikt relaterad till kulturel@randringar. Om den anda relateras till
ovanstaende varianter har denna teori storst kkhmaed det teknokratiska projektet. Tidigare
namnda Schein anvéander sig av Lewins modell fobegkriva en kulturell forandrings olika

byggstenar och for att aterigen citera Schein:

“All change occurs through the mechanism of discordtion, the creation of quilt or
anxiety, and the creation of psychological safetyhen those three factors are in
appropriate balance the system is unfrozen and nesomotivated to change. Change
then occurs through cognitive redefinition of kegneepts, and the resulting
behavioural change becomes refrozen in the perg@sabf the individuals and in the

norms and routines of the group.” ( Scheth)

Upptiningsfasen handlar om att det som existeraq igtvarderas, analyseras och ifragasatts.
Malet med upptiningsfasen ar att skapa en 6ppesdtemotivation till forandring genom att
minska organisationens inbyggda motst&nBor att skapa motivation till férandring ar det
viktigt att skapa ett seriost obehag 6ver dagetstidn. Detta ar nagot som kan framkallas
genom att dagens situation uppmarksammas och sgitaforelse med mal och ideal orsakar
problem eller skuld bland de berérda. Men denn#retisstéllelse skapar inte av sig sjalv en
motivation till férandring. Det kravs aven tillrdak psykologisk sékerhet i den man att man
ser en mojlighet i att l6sa problemet utan att diéirl identitet och integrite® Efter
upptiningsfasen tar forandringsfasen vid och fréhabalanserade system som blev resultatet
av upptiningsfasen paborjas riktningsforandringbe. flesta inom organisationen, ledning
och anstéllda, borjar har férhoppningsvis kommaréwe om ett behov av att férédndra och

paverka dagens situation. Forandringen fortsaadars tills det uppstar en ny balans mellan

2 Hatch (2002)

2L Schein (1992:311-312)
22 Angeldw (1991)

% Schein (1992)
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padrivande och hindrande krafter. Férandringsfamekrivs som en mer konkret fas och det
kravs att en struktur utarbetas. Nedfrysningsfasem &r den sista fasen i Lewins modell,
ager rum nar det nya beteendemonstret stabiliséras.

Ytterligare en dimension av Lewins forandringsmbdiehdlar om hur krafter for respektive
mot forandring samspelar. Forandring ar nagot séer sar krafterna for forandring ar
starkare an krafterna mot. | det stabila normatfihd som Lewin refererar till ar krafterna
lika stora. For att da fa till en forandring ma&rmafterna for forandringen oka eller ocksa

maste krafterna mot minska, alternativt att baohawéeras >

Upplining I Fiirindring ' Medirysning

"

LRI
ol i
VLI 1
‘TTTf‘I‘TTf

Figur 2.1 Lewins modell for organisationsférandrirenligt Hatch?® Pilarna under linjen symboliserar

organisationens krafter for férandring samtidiginsgilarna ovan symbolisera krafter mot férandring.

Lewins teori formulerades i mitten av 1940-taleh dwr, i takt med aren stott pa allt mer
kritik, men anda oOverlevt. Lewin definierar foramdy som ett dvergaende tillstand som
avbryter ett annars stabilt jamviktstillstand. Kerna menar att forandring snarare ar nagot
som kontinuerligt férekommer som en del av vardagéersom organisationerna ar en del av
en standigt féranderlig omvafid Kritik riktas d&ven mot Lewin fr&n kulturforskargom
menar att varje forsok att medvetet forandra kahukraver att uppmarksamhet riktas pa de
standigt pdgdende och framvaxande kulturella faitgdrna.?® Enligt George och Jones
uttrycker Lewin sjalv att om det finns motstand fiirandringen s& kommer det snabbt leda
till att organisationen atervander till det tidigdveteendemonstret. Lewin sager ocksa att det
inte ar tillrackligt att gora nagra forandringauppgifter och relationer och forvanta sig att

forandringen ska vara framgangsrik och besta. Bofdaen organisation att stanna kvar i

24 Angeldw (1991)

% George, Jones (2005)
% Hatch (2002)

2 George, Jones (2005)
28 Alvesson (2001)
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stadiet efter forandringen maste ledningen akédalforandringsprocessen och agera for att

aterfrysa organisationen med férandringen pa pfats.

2.3 Motstand och motivation

Om anstéllda inom en organisation ar motiveradeelier accepterar en férandring, anvander
de sin energi for att underlatta den. Omvant galbdsa att om de anstéllda inte ar motiverade
anvands istallet manga ganger energin till att rbeta forandringen. Detta gor att om If
Industri lyckas motivera de anstéllda kan de i&d&sHl ha 300 medarbetare att samarbeta med
under forandringen, men motsatsen kan vara atbldeen féréandring dar ledningen istallet
har 300 motstandare. Detta visar tydligt vilkenydetse ledningens férmaga att hantera

medarbetarna har for férandringsprocesaen.

2.3.1 Motstand

Att manniskor motsatter sig forandringar maste anvsea en forvantad och naturlig reaktion,
men samtidigt ndgot som till viss del kan elimirseriade flesta organisationer ar det till och
med valdigt fa som &r villiga att engagera sig ifér@ndring aven da den ar positiv till sin
karaktar! Att det kommer att uppst& motstdnd bland medanhetar ndgot som ledningen
inom If Industri forvantar sig. Darav ser de ocksi behov av att lyckas motivera
medarbetarna. Ar det mojligt och ar det ens en migd att forsoka motivera samtliga

medarbetare?

En princip som kallas "20-70-10" handlar om hur r@dgbtarna inom en storre organisation
tenderar att agera pa en forandring. Principen rbveskhur 20 procent av medarbetarna
relativt snabbt kan motiveras till att bli drivanigfter i forandringen, 70 procent tenderar
inledningsvis att vara neutrala och avvaktande.tBigghutg6ér 10 procent ett aktivt motstand
till forandringen. Murray, som har studerat detteenar att organisationer borde fokusera pa
att stimulera de 20 procent av medarbetarna sqguositiva. Detta sa att de i sin tur kan bidra
till att motivera de mer neutrala i gruppen 70 ruc Alltfor vanligt anses det dock vara att
organisationer istallet fokuserar pa att motiveeal®d procent av medarbetarna som Oppet

visar sitt motstand?

2 George, Jones (2005)
%0 Granberg (2003)

31 Murray (2002)

32 Murray (2002)

12



Motstand till férandring kan finnas pa olika niva@rom organisationen och gruppen men
aven hos individen. Det kan aven finnas olika cesall motstandet. | en artikel i SIF-
tidningen diskuteras praktiska faktorer som karpakaotsattningar och som darfor ar viktiga

att ta hansyn till under férandringsarbetet, déssastalls nedar®

e Forlust av kontroll- hur manniskor beméter forandring beror pa onkélener att de
kan kontrollera situationen. Ledningen bor fundefiaom forandringen framstalls som
nagot som gors for/mot medarbetarna eller nagotgmstillsammans.

» Osakerhet- ledningen maste for att eliminera for stor ogéi&eformedla en kansla av
fortroende for medarbetarna samt att forandringdregattigad.

« Overraskningar medarbetarna behover samma tid till anpassnimglsgningen.
Ledningen 6vervager ofta forandringen sinsemeliem far tid till att anpassa sig till
de nya tankarna samtidigt som de vill att persanskall borja arbeta for férandringen
genast utan betanketid.

« For mycket forandring- Att passa pa att forandra allt pa samma gangnaér anda
ska forandra nagot annat tar bort valbekant foiagksom skulle kunna underlatta for
de anstallda att acceptera forandringen.

» Radsla for att misslyckas manniskor motsétter sig forandringar nar de tirtteatt de
klarar av att mota de nya kraven.

« Mer arbete- néar en forandring prioriteras ar det viktigtradgot annat prioriteras bort.
Om forandringen blir nagot som enbart laggs titl \wEnliga arbetet blir resultatet ofta

samre.

Ahrne och Papakostas beskriver tva overgripandegkaier, ovilja och oférmaga, som de
menar att troghet till fordndring kan harledas. tNlar det galler organisationens ovilja till
forandring uppkommer den enligt dem framst ur dieukella och ideologiska varderingarna
som finns i organisationen, eller ur radsla attoiar makt och trygghet. De anser att det ar
oviljan som skapar motstand, och ju starkare earisgtions verksamhet ar férknippad med
dess medlemmars identitet desto svarare ar deftalatogenomféra forandringar. Oférmagan
handlar istdllet om organisationens oférmaga atietev av eller mojligheter till férandring.

¥ Sif-nytt Smaland (Sveriges ingenjérers férbund)
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Den kan ocksa harledas till de kollektiva resuraesom exempelvis kulturen och

beslutsprocessernd.

Organisationskulturen kan vara en kalla till enamigations troghet till forandring.Fore det

att forandringsarbetet pabdrjas kan darfor ett igiktsteg, vara att utveckla en
forandringsbenagen kultd?.Detta &r ndgot som blir karaktaristiskt i If: 3l faftersom en
kulturell forandring ar det primara malet. | orgsationskulturella studier som undersoker
sambandet mellan férnyelseinitiativ och organisetiultur har de huvudsakliga slutsatserna
varit att en foretagslednings fornyelseinitiatichadess satt att driva en férandring pa, maste
vara i harmoni med den befintliga organisationskeit om de ska fa genomslagskraft. Om
forandringsprocessen istéllet disharmonierar meltutan riskerar den att framkalla sina
motsatsef’ Detta & ndgot som staller krav pa att ledninigem If Industri undersoker

upplevelsen av dagens kultur bland medarbetarna.

2.3.2 Motivation

Att skapa motivation ar dels ett satt att forebyguatstand pa, men &ven ett satt att bemota
motstand med. Om motivation definieras som stréaféer att forverkliga ett visst mal blir
motivationen ocks& motorn i sjalva forandringsaebt Manga klassiska
motivationsforskare sdsom Maslow, McGregor och bBerg har utvecklat teorier kring
motivation, arbetstillfredsstéllelse och manniskosypet ar gamla teorier, men som
fortfarande lever kvar idag da inte nagon har lygsk@mma med nagot battre eller bevisa att
teorierna inte stammer. Herzberg har utvecklateeni kring arbetstillfredsstallelse som jag
tycker har en relevant poang i férhallande tilfiddringsmotivation.

Herzberg studerade via intervjuer ett stort antespner vid olika foretag for att s6ka orsaker
till arbetstillfredsstallelse respektive missnoj&n viktig slutsats ar, bortsett fran specifika
orsaker, att han via studien fann att det inte @tsatsfaktorer som leder till missnéje
respektive motivation. Det ar av denna upptackt $@n sedan utvecklar sin teori kring
motivations- och hygienfaktorer. Hygienfaktorer yitre forhallanden som maste vara
uppfyllda for att vantrivsel ska undvikas. Motivaisfaktorer ar istallet relaterade till en

34 Ahrne och Papakostas (2002)
% George, Jones (2005)

3% Angeléw (1991)

37 Angeldw (1991)

38 Angeldw (1991)
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individs inre faktorer och & de som vid tillfredi¢lse skapar motivation.
Motivationsfaktorer som inte ar tillfredstallda kame heller skapa samma direkta vantrivsel
som icke tillfredstallda hygienfaktorer gor. Detkéar saledes inte med att de yttre faktorerna,
hygienfaktorerna, uppfylls for att hog motivatioohotillfredstallelse ska uppnas utan for att
astadkomma det maste hansyn tas &aven till indisidewre faktorer. Forst nar

motivationsfaktorerna ar tillfredstallda bli det jigt att verkligen trivas och kanna foér en

uppgift.

Figur 2.2 ar en modell 6ver Herzbergs teori. Soamfyar nedan fann han i sina studier ocksa
mer specifika foérhallanden under hygienfaktorerespektive motivationsfaktorerna. Senare
forskare har kritiserat Herzbergs teori framforadied hanvisning till att alla forhallanden kan

leda till bade tillfredstéllelse och otillfredsdeée. De menar ocksa att teorin saknar relation

till individers olikheter i den man att vi vardessitforhallanden pé olika séft.

Arbetstillfredsstéllelse
Hdg

Inre faktorer

Framgangsrikt utférande av
arbetsuppgift

Erk&nnande
Arbetsuppgiftens varde i sig
Inre Utvecklingsmojligheter

faktorer

Acceptabel

Yttre faktorer

Lon

Fysisk miljo
Yttre Personalpolitik

faktorer Arbetsledning

Arbetsvillkor

Lag
Figur 2.2 Herzbergs modell 6ver inre respektivereyttfaktorers betydelse for tillfredsstéllelse och

otillfredsstéllelse®*

% Lindmark, Onnevik (2006)
% Furnham (2005)
“ Lindmark, Onnevik (2006)
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Som framkommit tidigare kan organisationskulturengera som motstand vid férandring,
men den kan lika val ocksa skapa motivation. Erkstaganisationskultur kédnnetecknas av
att organisationens och individernas mal sammanfakeftersom individerna har gjort
organisationens mal till att ocks& bli deras etjmatt forverkliga organisationens mal blir d&
detsamma som att forverkliga de egna. Darfor h#tukaen ocksa, nar den ar enhetlig, ofta en
motiverande effekt. Peter och Waterman har gjodeusdkningar pa framstaende foretag och
kunde da ocksa konstatera att de tenderar att lelare som ar angelagen om att utveckla en
stark organisationskultur, klarlagga organisatiengrundlaggande varderingar och precisera

for alla anstallda vad organisationen star fér.

2.4 Kombinerad modell — Lewin och Herzberg

For att skapa ett sammanhang i ovanstdende teoframforallt de teoretiska
utgadngspunkterna for forandring respektive motomti har jag skapat en modell som

kombinerar Herzbergs och Lewin.

Som ovan beskrivits ar en viktig del av Lewins fidédngsmodell konflikten mellan krafter
for respektive mot forandring. | ett normaltillsthnnar ingen forandring rader, ar dessa
krafter lika starka. For att skapa en forandringstadkrafterna for forandringen oka eller
krafterna mot minska. Krafterna mot forandring kaminskas utan att krafterna for
forandringen automatiskt 6kar. Det ar dessa kradigranser kan kombineras med Herzbergs
motivationsteori om att det ar skilda forhallandeom skapar tillfredstéllelse respektive
otillfredsstéallelse.

Min uppfattning ar att det finns krafter mot forémg) som, precis som hygienfaktorer, aven
om de tillfredsstélls eller tillgodoses inte skaparotivation utan enbart minskar
forandringsmotstandet. Som framgar av figur 2.3 ey darfor de yttre faktorerna,
hygienfaktorerna, som forhallanden som om de inppfylls leder till motstdnd mot
forandring. Om de istéllet uppfylls leder de enbélt minskat motstand, alltsa inte
motivation. De inre faktorerna, motivationsfakiore, kan daremot fungera som drivande
krafter for forandring om de tillfredsstalls, sadigt som om de ar otillfredsstallda inte heller

skapar ett direkt motstand.

“2 Lindmark, Onnevik (2006)
3 Jacobsen, Thorsvik (2002)
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Ledningens tillvagagangssatt vid en forandringsgsscbor, enligt denna modell, vara att
minska motstandet genom att tillgodose och pavekkayttre faktorerna. For att forankra
forandringen hos personalen, och f& dem motivetdbett driva den, maste ledningen
daremot tala till individen genom inre faktorer. Emandring kan dock genomféras enbart
genom att motstandet minskas, det vill sdga attitggin anvander sig av yttre faktorer.
Detta eftersom det i Lewins modell inte finns nagmv pa att krafterna for foérandringen

behdver dka for att forandringen ska kunna genacastor

Krafter for forandring
Starka

Upptining Férandring Nedfrysning

Inre faktorer

Inre
Faktorer

Krafter for

Jamn
kamp

Starka
Krafter mot forandring

forandring

Yttre
faktorer

Krafter mot
férandring

Framgangsrikt utférande av
arbetsuppgift

Erkannande
Arbetsuppgiftens varde i sig
Utvecklingsmdjligheter

Yttre faktorer
Lon

Fysisk miljo
Personalpolitik
Arbetsledning
Arbetsvillkor

Figur 2.3 Kombinerad modell av Lewins force fidldeory (figur 2.1) samt Herzbergs hygien- och

motivationsfaktorer (figur 2.2)

Denna kombinerade modell kommer jag att anvandeemustudiens andra analys for att

kategorisera de av respondenterna namnda motigéaitorer for férandring.
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3. Metod

Detta avsnitt har till syfte att beskriva mitt vilgagangssatt under studien samt egna

reflektioner kring dess trovardighet och brister.

3.1 Vad har jag gjort och varfor?

Efter att ha fatt ett uppdrag att genomfdra inornéfustri inleddes min litteraturgenomgang
inom omradet. Syftet med litteraturgenomgangen atarbredda min egen kunskap inom
omradet samt att utveckla och problematisera uggdrdetta eftersom uppfattningen ar att
det som If vill ha svar pa ar oklart i forhallandé tilldelade resurser och tajming i

forandringen. Det som kan tillféra ndgot av vardehh som de behéver undersoka, upplever
jag ar nagot annat an det givna uppdraget da dat pd utgangspunkter som inte ar
problematiserade utan tas for givet. Det ar ocksdes som jag har drivit genom den
teoretiska problemanalysen samt de empiriska stalid eorierna i problemanalysen valdes
utefter de tre omradena kultur, forandring och mdmid och motivation eftersom det &r

centrala delar i mitt uppdrag.

Efter delvis gjorda litteraturstudier genomférdes l&ngre intervju med en person inom
ledningen som ocksa ar drivande bakom den kulauféhandringen. Denna intervju berorde
framforallt organisationen, ledningens syn pa kulidealkultur och forandring. Denna forsta
empiriska studie, som forutom en intervju innehdliganskning av interna dokument,
tillforde mycket information som snarare problersatade omradet an skapade klarhet och
gav ramar for det. For att presentera och ta upjpadestallningar som denna studie skapade
till diskussion, har jag valt att driva analysewa steg dar den forsta analysen lamnar 6ppnar
fragor efter sig. Efter denna analys tar jag dotk steg tillbaka till uppdraget och
kartlaggningen av dagens kultur.

Flera forskare foresprakar kvalitativa metoderdttrstudera kultur eftersom begreppet i sig ar

vagt, omedvetet samt svarupptackt. Darmed ocksé attdanga in i sa direkta metoder som
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frAgeformula’® For att besvara uppdraget var min avsikt att gdamnen kvantitativ
enkatundersokning samt nagra kvalitativa djupintev  Med den kvantitativa
undersokningen ville jag skapa en genrealiserbanloet organisationen samt ett underlag att
bygga intervjuer pa. Tyvarr blev det tillslut imedjligt att genomfora en enkatundersokning
inom organisation. Detta eftersom ledningen, urttgn jag utvecklade min enkat, hade
kommit vidare med diskussionen kring forandringeh ansag att det var ett for kansligt lage
for en enkat. Darmed blev jag tvungen att enbdmiera pa de kvalitativa intervjuer jag fick

till mitt forfogande.

Intervjun, med en person inom ledningen och sonaerdgrundade sig pa tilldelat uppdrag,
har legat som grund foér en intervjuram, med enrfgamt tva Overgripande fragor. Jag har
genomfort fyra personliga djupintervjuer med and#ilpa deras respektive kontor i
Stockholm. Ytterligare en intervju fick av geogeifa skal genomfdras via telefon, men
samma ram har legat som grund aven for denna. i§anmiedarbetarintervjuer spelades in,
kompletterades med anteckningar i direkt ansluttilhgitervjun och intervjuerna dversattes

sedan till skrift.

Respondenterna blev fore intervjuerna kontaktadeiavhandledare pa foretaget, en person
inom ledningen, nagot som jag tror bidrog till d& sdg mig som en representant for
densamma. Jag hade telefonkontakt med respondaritemintervjuerna for att boka tid och

samtliga respondenter erholl ocksa via mail integujden en tid fore intervjuerna (se bilaga
1). Den figur som intervjuguiden innehdller bidrtil en strukturering av intervjuerna dar

respektive respondent markerade pa pilen mot kédewa var de anser att kulturen idag
befinner sig. Fragetecknet i den véanstra cirkefir &r den idag existerande kulturen som
annu inte ar kartlagd, och ju langre at hoger rdealikulturen markeringen ar, ju mer anses

det att dagens kultur praglas av respektive kadear

3.2 Trovardigt?

Det finns en komplexitet i att undersoka nagot ba&trakt som en kultur. Det storsta
problemet ligger i att det ar svart att veta vach ®mentligen undersoks, och att detta beror pa

vem som tillfrdgas. | min kartlaggning, som ar dtyav idealkulturens karnvarden, finns

** Trost (2005)
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svarigheter i tolkningen i den man om respondeateetaterar till om karnvardet finns idag

eller om de snarare delger sin personliga asikhoravida det anses viktigt.

Urvalet till intervjuerna gjorde min handledarelpé&ndustri, det var inte heller nagot som jag
kunde paverka. Dennes tanke bakom detta urvalacik dtt fa en variation av olika personer,
framforallt med avseende pa alder samt ar inomsagrketen, eftersom ledningens hypotes
ar att det ar tva variabler som ligger till gruria killnader i uppfattningar kring kultur. Att
respondenterna ar valda med avseende till uppvistiideeter paverkar givetvis resultatet av

intervjuerna och ar nadgot som bor beaktas.
Intervjuer med fem personer skapar ingen generbhsket till 6vriga anstillda inom

organisationen, men det har heller inte varit nritbdion att framstéalla det som nagot annat

an fem respondenters individuella uppfattningar.
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4. Empiri 1 — Foretag och ledning

Har presenteras If som foretag samt resultat kvag som framkommit under samtal med
representant fran foretagsledningen och granskawinterna dokument. Detta empiriska

resultat analyseras sedan i studiens forsta analys.

4.1 Foretagspresentation If

If ar ett skadeforsakringsbolag som erbjuder fanisglar for kunder pa nationella marknader i
Sverige, Norge, Finland, Danmark och Baltikum. Byptemieinkomsten var drygt 37
miljarder svenska kronor &r 2006 och koncernerchiza 6 600 anstalld®. Verksamheten &r
indelad i fyra affarsomraden baserat pa segmentamtP Foretag, Industri och Baltic &
Russia. Affarsomradet Industri, som denna studiedlaa om, &ar en ledande aktér pa den
nordiska marknaden for industriforsakringar. Deaiksig till storre foretagskunder med ett
komplext forsakringsbehov, en omsattning 6éver MSEIO och mer &n 500 anstallda. If
Industri har idag cirka 1000 kunder och de utgdrpiécent av If: s bruttopremieinkomst.
Kunderna har sin bas i Norden, men flera ar intenallt verksamma och exempel pa nagra

av de storsta kunderna ar IKEA, HM och Stora Efiso.

If bildades 1999 nar svenska Skandias och norsk@l3tnds skadeférsakringsverksamheter
fusionerade och ar idag Nordens ledande skadefimg&kolag med cirka 3,6 miljoner
kunder i Norden och Baltikum. Sedan 2004 &r If ge&v finska Sampo, nagot som framstalls
som att en vildvuxen nordisk kombination har reatdlf . Att If i sin nuvarande form &r en
ung organisation, dven om historien ar l&ng efrarSkandia bildades 1855 har sakerligen
paverkat att kulturen idag bestar av olika subkaltisom ar influerade av de ursprungliga

organisationerna samt deras geografiska harkomster.

4 Arsberattelse 2006 , If skadeforsékringsbolag.
“© www.if.se

47 www.sr.se

8 www.skandia.com
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If Industri har sitt huvudkontor i Stockholm ochtdié ocksa dar som majoriteten av de
anstallda har sitt utgangslage. Som framgar avll@b@edan har If Industri drygt 300
anstallda relativt jamt fordelat mellan kénen. Avem konsfordelningen totalt sett inom
organisationen &r jamn sa ar vissa avdelningar mgamilket ar ndgot som ocksa talar for
uppkomsten av olika subkulturer. Tabellen nedaarvixcksa pa det behov som ledningen
uttrycker om att knyta kompetens till foretagetd#d a&r manga av de anstéllda som inom ett
par ar uppnar pensionsaldern. Nara halften av dstallea ar 50 ar eller &ldre.

Aldersstrukturen &r troligen inte enbart ndgot smiwerkar dagens organisationskultur utan

aven nagot som med storsta sannolikhet paverkar animgtionens totala
forandringsbenagenhet.

Ar -19 20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-

Man 0 2 31 40 58 17

Kvinnor | O 9 34 56 49 9

Figur 4.1 Aldersstruktur éver anstallda inom If stri 2006.%°

4.2 If Industris lednings syn pa kultur

Under intervjun med en chef inom If Industri preseades ledningens syn pa kultur, den
kommande forandringen samt den utarbetade ideaflemt Som figur 4.2 nedan visar

anvands inom If Industri tradet som metafor. Dettd hanvisning till att tradet anses betona
att kulturen bestar av bade synliga, stammen ochakr, samt osynliga, rotterna, faktorer och
forhallanden inom organisationen. Av figuren framggéen de faktorer och forhallanden som

If betraktar som synliga respektive osynliga delakulturen.

“9If Industri age structure
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What is culture?

Goals, Targets

System suppor
y °P ~ Models
Routines

) Market
Strategies
o People
Organization

Ambitions

Interpersonal /_// L—% N
relations radition

History Reputation

Education, training )
Leadership
Feedback culture

The culture is made up of both the visible
and invisible parts of the tree.

Figur 4.2. Tradet som metafor for kulturen besgriledningen inom If Industris syn pa kulfdr.

En férandring av organisationskulturen ska inomt kg@nomfdéras inom hela If Industri, och
det finns en tankt projektplan for detta. Bakom rderfiérandring ligger ett stort arbete av
personerna i ledningen med att skissa fram en kdkal, det vill saga sjalva malet med
forandringen. De har aven planerat for hur foramgkn ska ga till. Medarbetarna inom
organisationen har &nnu inte informerats om den rkande fordndringen och dess
omfattning eller innebord. Tanken ar att forandsadpetet ska pabdrjas med en gemensam
kick-off for samtliga chefer inom If Industri NordeUnder denna sammankomst ska diverse
aktiviteter och pedagogiska dvningar aga rum, stenhar till syfte att stimulera cheferna till
forandringen samtidigt som idealkulturen formediBanken ar att respektive chef sedan tar
med sig kunskapen och erfarenheten hem for atbfalimplementeringen av idealkulturen.

Viktiga faktorer som If: s ledning fokuserar pa sonfluenser till kulturen ar officiella
dokument, bonus-, malsattnings- och utvarderingsgsser. Aven intern och extern
kommunikation och profilering, ledarskaps- och ydringspolicy anses vara viktiga och

anvandbara verktyg i forandringen.

%0\f Industrial Culture
51 |f Industrial Culture
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4.3 ldealkultur

Ledningen inom If Industri har utarbetat fem kudilax principer att strdva efter. Dessa
principer och dess inneb6rd kommer i fortsattningghgemensamt bendmnas idealkultur
eller karnvarden. De fem karnvardena som kommerdréetshaftelf Industrial Culturear:

1. Customer focus and value creation focud.alla delar av organisationen ska If Industri
lyckas kombinera starkt kundfokus med ambitionen adtv i ett langsiktigt perspektiv

maximera ett finansiellt vardeskapande.

2. Professionalism. Fokusering ska ligga pa kvalitet och ett vetenbgasynsatt ska
efterstravas. Kvalitetsstandarderna ska vara hdgaats mojlighet ska finnas for att
utkonkurrera konkurrenter. Malet ar att allt skaavprofessionellt samt att beslut ska tas pa
basis av fakta.

3. Performance focusMalet ar en htog ambitionsniva saval for den indliella prestationen
som for den kollektiva. Individens och gruppenssmBoner ska utvarderas, arlig och direkt
feedback ska ges och det ska finnas en fokusedmepsonlig utveckling. P& If Industri ska

auktoritet och inflytande fortjanas med utgangspuikiinskap och meriter.

4. Entrepreneurialism. If ska framja entreprendrsanda och initiativtatmnDet maste
garanteras en snabbare utveckling och implemegtesmya synsatt for att kunna hdnga med

i konkurrensen.

5. Teamwork. Attityden till samarbete ska vara positiv i helganisationen. If Industri ska
inte vara en grupp av individualister utan istalka samarbete frAmjas. Det ska finnas en
positiv kan-gora attityd och alla har en viktig kkghet i att gora If Industri till en

inspirerande och givande arbetsplats.
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5. Analys 1 — Foretag och ledning

D4 jag anser att ovan presenterade empiriska stughe nya forutsattningar kommer jag
med hjélp av valda teorier att problematisera upggst i denna analys. Detta gor att ett
flertal fragor kommer att lamnas 6ppna, for attHoppningsvis kunna besvaras efter
ytterligare empiriska studier och ndstkommande ysal

If Industris lednings planerade tillvagagangssétes mycket om dess syn pa bade kultur och
forandring. Att en organisation i naringslivet metbt tar stallning kring vad
organisationskultur ar for dem, i forhallande tikégreppen kulturen som rotmetafor och
variabel, ar knappast troligt. Jag tror anda aitrirde flesta organisationer ar omedvetet det
dominerande synsattet att se organisationskultsmem en variabel, i varje fall nar vi ror oss
pa ledningsniva. Inom If Industris ledning anvardsturen som en variabel, ett verktyg,
eftersom uppfattningen ar att kulturen nu medvetie paverkas genom en toppstyrd
forandring. Organisationskulturen ska bidra titl skapa hallbara konkurrensfordelar. Men ar
detta en definition av kultur som kannetecknar hetganisationen, eller ar det endast
ledningens syn? Hur paverkar det om ledningen sleibehandlar organisationskulturen som
en variabel, om de anstallda samtidigt ser kulam £n rotmetafor som genomsyrar allt i

organisationen?

Att If anvander tradet som metafor sager en del ledningens forhallningssatt till sin

organisationskultur, oavsett om det ar medvetetr &j. Den storsta delen av tradet, kronan
och stammen, ar synlig men de viktigaste dela@téema, ar osynliga. De synliga faktorerna
tenderar att svara pa fragan kringd som kan forandras, samtidigt som de osynliga

faktorerna ar de som tenderar att svarayr&ulturen kan forandras.

Aven om ledningen i férandringsprocessen beharidliuren som en variabel ar deras mal
att idealkulturen ska fungera som en rotmetafor paberka de djupa véarderingarna inom
organisationen. Majligen kan det uppsta ett probtémledningen, som jag upplever det, inte
ar konsekvent utan kanske omedvetet vill anvandarien bade som variabel och rotmetafor.
Dels ar kulturen under forandringsprocessen elttygrsom ledningens besitter och kan valja
att anvanda for att paverka de anstalldas beteevaaetidigt som malet &r att kulturen ska
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vara nagot som genomsyrar hela organisationen séiader ledningens agerande for signaler
da kulturen under férandringen behandlas som ektyg men ledstjarnan ar att kulturen ska

fungera som en rotmetafor?

Ledningen anser sig kunna styra over kulturen sedia att behtva anpassa sig efter den.
Forandringen ar toppstyrd och planlagd och deted@inihgen som har skissat fram en
idealkultur. Detta utan att forst undersoka ellartlégga nuvarande kultur. Tanken &r att
denna idealkultur sedan ska implementeras steg stidg nedat i organisationen.
Tillvagagangssattet bygger pa Lewins definitionfarandring som nagot 6vergdende aven
om reproducering, snarare an nedfrysning, ar dktsemh tredje fas i féorandringsprocessen.
Forandringen ska inledningsvis ske genom ett tgpipstorslaget teknokratiskt projekt men
under reproduceringsfasen ska den fortsatta drsmmitant, utan direkt paverkan fran

ledningen, som en férandring likt omgestaltandeardagen.

Min upplevelse ar att ju narmre sjalva forandringspssen som If Industri har kommit s& har
de ocksa borjat tvivlia pad mojligheterna till attdfidra kulturen i 6nskad utstrackning. Kanske
finns det ndgonstans en medvetenhet kring att dergeatt planmassigt forsoka forandra
kulturen endast kan komma en bit pa vagen. Deedars nar det verkliga arbetet tar vid som
de ocksa har minskat inflytande Over forandring®#rav intresset av att veta var

organisationen star idag, samt hur motivation kapas Deras forforstaelse ar snarare att det
finns personer inom organisationen som &r allmardndringsobenégna, an att det kommer
att uppsta ett specifikt motstand mot den kultardtirandringen. | relation till Ahrne och

Papakostas kategorier, oférmaga och ovilja tilifiring, talar detta for att oférmagan att se
behovet av forandringen ar ett stort motstand itbdustri. Ett stérre motstand an oviljan

till forandringen grundad pa radslan att forlosayghet.

Idealkulturen och darmed malet med forandringseee ar utarbetad av ledningen, och
enligt rotmetaforsynen ar det fel vag att ga. Rofaagenomslagskraft ar det en battre vag att
skapa kommunikation och forstaelse kring forandeimgPa sa satt kan organisationen ocksa
gemensamt komma fram till en dnskvard kultur. Déallulturen redan finns nedskriven ar

nasta steg ar att handskas med de problem ochr fs@go det valda tillvagagangssattet ger
upphov till. For vilka ar karnvardena viktiga? Ae chéjliga att uppna eller upplevs de redan

existera idag?
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Idealkulturen kan ocksa vara en kalla till probl¢iknaDels ar begreppen som de nu framfors
generella, allmanna och vanliga managementbegfapge for generella och vad innebar de
for If Industri? Gar det att strava efter allt desmtidigt? Professionalism och kundfokus kan
uppfattas vara varandras motsatser, likasa entréeanda och teamwork. Att fokusera mot
kund behover inte vara detsamma som att ageragsiofellt, vilket varde ska da prioriteras?
Vill If skapa en prestationskultur maste kanskerteark och professionalism tonas ner? Att
en organisationskultur ar stark, vilket krdver gagamma varderingar, ar en forutsattning for
att den ska kunna nyttjas och fungera som en koahksfordel for organisationen. Da detta ar
det primara malet for If Industri anser jag att féire antal och mer preciserade begrepp i
idealkulturen hade varit en béttre utgangspunkte®@t ar en viktig del av forandringen att
ocksa samtidigt implementera vissa av dessa begraggn dagliga verksamheten, men

behover da detta ske genom kulturen?

Ledningsintervjun var som tidigare namnts enbarkttatt ge ramar, men ledde istallet till att
uppdraget problematiserades. For att komma vidalienjag nu att aterga till uppdraget och
kartlaggningen av dagens organisationskultur idamde till ovan presenterade idealkultur.
Undersokningen handlar i detta skede ocksd om uglsien hos de anstallda kring vad som

skapar motivation. | nastkommande analys kommedslpnoatiseringen att fortga.
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6. Empiri 2 - Medarbetare

Har presenteras empiriskt material fran intervjuaed anstallda inom If Industri. Till grund
for intervjuerna har en intervjuram anvants somtrsaf utgangspunkt fran ovanstaende

empiri och analys.

Intervjuer

De fem intervjuerna med anstallda inom If Indugdtar skett med personer med olika

befattningar, ar inom féretaget samt kén och alder.

Intervjuperson 1: Kvinna, 38 ar, Affarsutveckladear inom If

Intervjuperson 2: Man, 41 ar, Controller, 3 ar intfm

Intervjuperson 3. Man, 46 ar, Chef Risk ManagenS=vices, 9 manader inom If
Intervjuperson 4: Man, 29 ar, Casualty Underwrigedy inom If

Intervjuperson 5: Man, 58 ar, Riskingenjor, 26réam If och ursprungliga bolag.

Pa grund av anonymitetskrav kring vem av respomdeat som har sagt vad under
intervjuerna kommer ovanstaende kategorisering attt@nvandas. Jag kommer att anvanda
mig av farger for att det under intervjuresultatptesentation ska ga att folja om det ar
samma eller olika personer som sagt respektive. dtet skapar ocksa en mdjlighet att i

figurerna folja en persons respektive asikter ogeda kultur i forhallande till idealkulturen.

6.1 ldealkultur

Var befinner sig If: s kultur idag i forhallanddltile fem karnvardena?

6.1.1 Professionalism

Professionalismen beskrivs som viktig och sjalvki@amtliga respondenter anser att det
generellt finns en hog grad av professionalism idbimdustri, &ven om de inte ar eniga kring

huruvida det gar att htja nivan ytterligare. Somnfgar av figur 6.1 nedan sa menar en
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respondent att professionalismen ar sa hog denvdan samtidigt som en annan anser att det
ar en bra bit kvar till en professionell kultur. d¢fn respondent definierar professionell kultur
med att i det vi alla och en var gor inte lamnaata@t slumpen. En annan respondent

anvander en motorbat som metafor och sager;

"Om man tanker en motorbat sa styrs man inte awegiel utan det ar motorn som

styr och jag styr dess riktning, det vill sdgadét handlar om medvetna val.” /Rod

Professionalismen idag anses av en respondentaiminst fran de tidigare organisationerna
och darmed vara en form av nationell professiomaliPersonen har tankt pa att manga
refererar langt tillbaka i tiden, samt att forhadavis lite tid har anvants il

kompetensutveckling pa det professionella planet.

Som exempel pa situation da professionalismen uppl@mns tillvagagangssattet vid
patvingade forandringar. Da en ny lagandring skalari kraft s ar forarbetena och
forberedelserna for att méta dess konsekvensestaftéirda pa ett mycket bra, professionellt,
satt. En kulturell professionalism anser en respahdcksa upplevs av att det genomgaende

aterkopplas till strategiska mal i det operatiiaeaet. En annan anser dock;

"Vi ar professionella utat, det vill sédga i upptradde mot kunder och andra bolag

men den interna professionalismen kan bli myck#tdod/Gul

Upplevelsen hos en respondent ar att If Industni kt betydligt mer professionell bade i
effektivitet och kvalitet. Lyckas detta sa kommeksa andra positiva delar av kulturen att
framtrada, som exempelvis hogre grad av kundonienteProfessionalismen upplevs vidare
som nagot komplext. Istallet for att skapa en gelteprofessionell kultur, att vara
varldsmastare pa allt, s anses det att If Indhetde fokusera mer pa att bli bast pa nagot.

@ =|==|==> Professionalism

Figur 6.1. Figuren visar hur langt pa vagen mot gnofessionell kultur som respektive respondent matelf

Industri idag befinner sig.

29



6.1.2 Performance focus

Prestationsfokus handlar for respondenterna omaita, prestera och anvanda styrsystem. En
respondent tycker att det rader en oklarhet i degdéionen om vad begreppet innebér och tror
att manga endast syftar till det interna verktygeérformance manager Samtliga
respondenter ar éverens om att det sedan enlbidkidl finns en prestationsorientering inom
organisationen, och da framférallt med hjalp av rovaamnda prestations- och
utvecklingsverktyg. Som framgar av figur 6.2 skilgg respondenterna at med avseende pa
upplevelsen kring hur mycket prestationsorientesog férekommer. Alla menar dock att

det finns bra forutsattningar.

En respondent upplever en hog fokusering pa piestadbch framforallt att dialogen kring
prestationer idag ligger pa ratt nivd. Det somrtéda den hdga prestationsorienteringen for

denna respondent ar att de flesta ar helt medweetmead det ar som ska nas.

"GOr vi ett bra jobb sa syns det och vi blir bel@®afor det ocksa, bade i att vi far

feedback och bonus, pa sa satt uppmuntras prestafiBla

En annan asikt ar att det behtvs hogre fokus pstgtiener, och framforallt da individuella

prestationer. Upplevelsen ar otydliga kopplingatlamemal och prestation, samt otydlighet i

vilka prestationer som bel6nas. Det upplevs ocksa en stor variation i hur prestationer
utvarderas, men samtidigt vill respondenten framahgty man alltid pa nagot satt blir belonad
i slutandan. Ytterligare nadgon menar att ambitiofeatt alla medarbetare ska ha individuella
mal, och sa ar det. Men det ar mal som anses varalier mindre specificerade och lampade
for uppfoljning. Nagon tycker att malen borde symliseras battre internt. Detta eftersom de
nu kan motsaga varandra i olika business units &obreroende av varandra for att na sina
mal. Vidare anses det ocksa rada suboptimeringamddusiness areas och att problem
uppkommer i granssattningen mellan dem péa grundttaide har olika system for 16n och

bonus.

Internrekrytering beskrivs som ett viktigt redskéir att skapa prestationsfokus. Saval
uppmuntrande som férsvarande exempel pa interrterimnyg exemplifieras fran

respondenterna. Som praktiskt fall pa hur If anbetad internrekrytering beskrivs If: s Talent
program som ar avsett for medarbetare som upplasdr utvecklingspotential och som ar

beredda att méta nya utmaningar.
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Samtliga respondenter ar Overens om att prestati@msering ar viktigt. En respondent anser
dock att det inte ska vara ett karnvarde. Istddtit If fundera pa att anvanda nagot begrepp

som ar lite mer gangbart och menar;

"Performance kan inga lite grann i de andra vardenacksd. Du har
professionalism, entreprentérsanda och teamworkpseformance ingar i dem. Och
om de tre fokuseras mot kund sa ger det added vdliga medarbetare, kunder och
agare. "/Rod

Performance

focus

Figur 6.2 visar hur langt pa vagen mot en prestasimkuserad kultur som respektive respondent aasef

Industri idag befinner sig

6.1.3 Kundfokus

Att kundfokus ar ett viktigt karnvarde ar alla hélterens om. Dock arbetar endast ett fatal av
respondenterna direkt mot kund. Som framgar aw fig8 ar kundfokus ocksa ett karnvarde

som av samtliga upplevs som etablerat i organisatipmen som hela tiden kan bli battre. En
respondent uttrycker sig;

"Jag tycker att vi har en sadan kultur men varanfsta konkurrenter kanske ar
annu mer aktiva an vi och darfor maste vi bli béftr /Lila

En annan anser att kundfokuseringen ar nast sdtititark den kan vara och séager
"Vi ar ute hos kund 2-3 dagar i veckan och teodetinner vi inte mer .7Gron

En respondent tycker att de ar professionella etatbmot kund, men att de i hdogre
utstrackning skulle behéva fa med hela teameatilskapa en kansla for kunden. Ytterligare
en menar att kundfokus ar viktigt &ven hos dem saearbetar direkt mot kund, men dar ar
det svarare och just darfor maste kundfokus blidehav kulturen. En annan respondent
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tycker att denna tydliga kundfokusering finns avemdra led mot kund. Personen upplever
att alla som inte arbetar direkt mot kund andadhatkunden i atanke, och att de prioriterar
arbete for en kund hogre &n en intern utredningafieta for att behalla samt attrahera nya

kunder beskrivs vara att arbeta kundfokuserat.

En respondent tycker att mycket kraft redan idamg$apa att vara ute hos kund. Personen
menar att genom att forbéttra interna processttrrirkommunikation, internt samarbete och
genom att folja upp det som gors kan ytterligadefigoras for kund.Vidare ar en asikt att
kundfokusering borde vara kulturens rubrik. For mesd kultur bestdende av de Ovriga
karnvardena professionalism, performance, entrépsanda och samarbete nas automatiskt

en hog fokusering pa kund.

@ =|===|==> Customer focus

Figur 6.3 Figuren visar hur langt pa vagen mot eméfokuserad kultur som respektive respondent aaisdf

Industri idag befinner sig

6.1.4 Entreprendrsanda

Nar det handlar om entreprentrsanda rader det @nigh att den idag ar nastintill obefintlig

inom If Industris kultur. Ett talande uttryck av espondents upplevelse ar

"Ingen kultur alls. Initiativ uppmuntras, men kommiate, inte ens nér det galler

personlig utveckling vilket man egoistiskt sett &aika vara jattedumt.”"R6d

Ytterligare en person som tycker att graden aveenénorsanda ar lag och att det &ar underligt
eftersom sjalva affarsidén pa If Industri ar attahunika kundlosningar. Det ar genom att
tanka nytt de kan bli battre pa att tillgodose kemdEn respondent kommenterar det sa har:

"Uppfinnarjocke och entreprendrsandan drunknar idadet dagliga slitet. If har
haft hart kostnadsfokus da det ar en relativt nygamisation och ett hart
kostnadsfokus ar ingen miljo som uppmuntrar titl@d utanfoér boxen och komma

med nya férslag. 7Gron
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Den bristande entreprendrsandan forklaras blandanag respondenterna som en ren
generationsfraga, samt att personalomsattningervdwitr for 1ag. En betydelsefull orsak

anses ocksa vara att de manniskotyper som verksamhkeiver i det dagliga arbetet ar
matematiska perfektionister som inte direkt fork@p med entreprendrstankande. Istéllet
anser personen att det behovs fler medarbetareganmationen som i grunden har
entreprendrtankande inom sig. Detta ocksa efted&tnupplevs att av de som styr ar det for

manga som, kanske ofrivilligt, dampar initiativtaga.

Alla respondenter ar dock inte Overens om att pner@rsanda ar ndgot som organisationen
ens bor strava mot. En repondent menar att deft Ipdustri kan vara till mer skada an nytta.

Det viktigaste upplevs vara att géra som foretafystegen bestamt och inte férséka komma
med egna idéer. Respondenten upplever darfér agpeantrsanda inte kan vara halsosamt

for en organisationskultur utan bara pa ndgon kademlande befattning.

If Industri upplevs av en respondent som ostrukagde i att tinka ut nya produkter och skapa
synergier, och att det borde finnas en tydlig psscéor det. En annan asikt ar att
initiativtagande borde uppmuntras mer da det upgpleem tomma ord i pratet om

entreprenorskap. En uppfattning frAn nagra respurdeir att ledningen inte erfars vara
Oppen eller ha mojlighet till att ta till sig oclindesétta initiativ nér de kommer, aven om det i

ord sags uppmuntras.

"ldag ar det nastan sa att nagon bli dverraskad nagon tar initiativ eller kommer
med férslag. Om man har initiativ eller forslag gléar man nastan brotta sig fram
for att fa nagon att lyssna pa det. Eftersom alla&@ nerkorda i det dagliga slitet s&

maste det styras mot dettdGron

|=_ Entrepreneurialism

Figur 6.4 Figuren visar hur langt pa vagen mot emtreprendrsanda i kulturen som respektive responde
anser att If Industri idag befinner sig.
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6.1.5 Teamwork

Teamwork ar det karnvarde dar respondenternas afigkevelser ar som mest avvikande fran
varandra. Som framgar av figur 6.5 anser en respunatt organisationskulturen redan idag
praglas starkt av teamwork samtidigt som en annaeraatt teamwork inte alls & nagot som

finns inom dagens kultur.

Grundinstallningen till att samarbeta beskrivs & tespondenter som bra och att alla stéller
upp for varandra. Detta atminstone nar det ror shetet i det narmsta ledet eller i
forutbestamda grupper, dar arbete tvingas l6sagpipgeftersom en person inte har alla svaren
sjalv. Samarbetet utanfor de bestdmda grupperni@ugpmte som lika tillfredstallande av en
respondent. Denne vill darfor garna omformulerdadedirnvarde sa att inneborden av ett mer
generellt utvecklat samarbete cross-cross i orgtaigen tydligt framkommer. Personen
anser att samarbetet 6ver granserna i organisatiote fungerar och darfér behover bli mer
vardagligt. ldag upplevs organisationen alltsa s pa att samarbeta nar den tvingas till
det, men det gors helst inte frivilligt. Respondena ar aterkommande inne pa att det dock
finns bra forutsattningar for teamwork. Det ansesds en formellt bra struktur for samarbete

och tydliga planer fér arbete i projektgrupper.

"Man premierar teamwork idag men lever inte riktigpp till ambitionen. Finns pa
papper och i planer men det tréanger ej ut i verkisatan. Kanske finns en lite dalig

kansla /.../ av vi och vart. /Gron

En respondent beskriver hur de hort tidigare pttgelare i organisation séga att det ar svart
att fa uppslutning och engagemang, samt att deviliteara det igen for da far de bara gora
allt arbete sjalvaFredagsfikat pa avdelningen tas av flera upp sogotnéktigt for kanslan

av gemenskap inom organisationen. Det beskrivséoskm ett bra tillfalle att traffa de som
man annars inte traffar i det dagliga arbetet.ré&gpondent anser att teamwork ar drivkraften

bakom de andra kulturella idealen, att de fodstegatt samarbete.

"Samarbetar vi mer, lar vi kdnna varandra mer sa ¥aromsesidig respekt, far
forstaelse for varandra och vad vi kan, vi lar @aer av varandra och da kommer

professionalism, performance och entreprendérsand&6d
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Figur 6.5 Figuren visar hur langt pa vagen mot aritlr dar teamwork ar viktigt som respektive resgpemnt

anser att If Industri idag befinner sig

6.2 Motivation

Hur upplever respondenterna att de sjalva kan neosis till en kulturell forandring och vad

tror de att kollegorna motiveras av?

Den delade uppfattningen bland respondenternat dedatingen kénner stérre behov av att
forandra kulturen an vad ovriga anstallda gér. @tnkommer spontant att de i dagslaget
inte tror att s& manga kanner sig motiverade, nesdrvation for att det sékerligen ar stor
skillnad mellan de olika grupperingarna inom If wstti. En respondent ifragasatter
forandringen, hur mycket vill de egentligen foréalrPersonen ifragasatter ocksa huruvida
det ar mojligt att medvetet foréndra kulturen oolsex att det enda som behdvs for att skapa
en kulturell forandring &r tid, och ledningen katei gér nagot eftersom de inte kan skapa mer
tid. Ytterligare en respondent ser tid som denigildte framgangsfaktorn for forandringen.
Samtidigt anses det som att det nu, och de kommized#l fem aren, ar ett gyllene tillfalle
att skapa forutsattningar och engagemang bland npeidana. Anledningen till detta &r den

framtida generationsvaxlingen.

Forstaelse, specificering och delaktighet namns sdktiga pusselbitar for att skapa
motivation. Nagra av respondenterna anser attkidiéaren och karnvardena inte far vara for
generella. Det ar innehallet i dem som maste frantka snarare an begreppen, sa att varje

individ kan relatera dem till sin personliga utvigel. En annan uttrycker sig:

"ldealkulturen ar konsultbegrepp som ej behovs relftengerar i en komplex

verksamhet./Gul
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For att astadkomma forandring anser en respondeiedaingen maste inse att det inte enbart
hjalper att presentera snygga presentationer, pkllee strategier. Férandring sker i huvudet
pa medarbetarna och alla maste forsta varfor deéviseEn respondent menar att alla maste
ha en gemensam bild av bade nuet och malet fi&aatia motivation, och framforallt maste
det finnas forstaelse for varandras synsatt. Igagevs det som att alla ser samma sak men
fran olika hall, ingen har fel men inte heller fidedse for varandras infallsvinklar. Personen
papekar att ledningen maste presentera sin bi@npelvis:

"Sa har ser vi varlden, sa har ser vi pa var orgsation och har ar vara
utmaningar och nar vi har de utmaningarna sa ar v@pfattning att vi bor ha en

kultur som ser ut s har.” /R6d

Aven om det bara skiljer nagot mellan de olika &itth av organisationen och férandringen,
racker det for att skapa motstand. Nagon respondenar att ofta forstar alla inte varandra,
men for att gilla laget och arbeta efter andras mdiste man forst fa mojlighet att

argumentera. Pa sa satt kan ocksa en upplevelsggighet att paverka malen skapas, en
paverkbarhet som namns som viktig. Det framkomnoks® att det anses att If Industri maste
sammansvetsas mer som grupp. Det ska inte behada lodyckor och tragedier for att de ska

bli mer sammansvetsade.

Det ndmns av en respondent som viktigt att ledmnpganske med kraftfulla tag, visar resten
av organisationen att de prioriterar en kulturfdidmg. Detta genom att &annu mer och annu
tydligare samtala och skapa diskussion. Tre resgpaed namner just ledningens agerande
som ovarderligt for att skapa motivation for forénd. De maste fa medarbetarna att

helhjartat stalla upp pa att det ar "var” organsat

Trygghet framkommer bland respondenterna som ndggeandigt for att skapa motivation.
En respondent anser att de &r trygga i sina avggnimen inte i den stora gruppen. Det
framkommer att alla ar duktiga, men lite raddadtirgora bort sig och framforallt sa vagar
manga inte visa om de inte har allt ratt eftersen@dperfektionister. Darfor tror personen att
alla, med hjalp av varandra, behover arbeta pajsittfortroende och med att vaga gora fel
och bjuda pa sig sjalva. For mycket trygghet, sderfians i den lilla gruppen, tror en

respondent a andra sidan ocksa kan motverka viljdrandring.
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Under intervjuerna rér sig respondenterna mot noakketa forslag kring hur ledningen kan
skapa en forandring, snarare an foérslag till hurkde skapa motivation. Forslag som
framkommer ar att de bor fortsatta arbeta med d&srria propagandan, som anses vara ett
viktigt och bra satt att sprida budskap pa. Men bi@nanvandas med en viss forsiktighet for
om alla projekt kommer ut sa blir det inflation oiclén faller. En respondent framhaller att
ledningen aterkommande behover samtala kring itlesle utvecklingen, forslagsvis bor
fredagsfikat utnyttjas. Karnvardena anses ocks@Jzelanvandas naturligt i det vardagliga
talet. Det nya verktygePerformance managestar respondenterna bakom, och anser att
ledningen bor félja upp och vidareutveckla det g&dat blir ett bra verktyg. Att lyfta fram
exempel, och synliggtra nar nagon har gjort nagot kgger i linje med det som efterstravas,

anges som ett tankbart tillvagagangssatt for leghrin
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7. Analys 2 — Medarbetare

Denna analys kommer med hjélp av den nytillkomngirematt fortsatta diskussionen kring
nagra av de fragor som lamnades 6ppna under destd@mnalysdelen. Empirin fran
intervjuerna med medarbetarna kommer ocksa attyeeahs i relation till
problemformulering och tidigare beskrivna teori@nalysen &ar strukturerad enligt den
teoretiska problemanalysen efter omradena orgaitisakultur, férandring samt motstand

och motivation.

7.1 Organisationskultur

Av kartlaggningen framgar att det rader oenighatckhur dagens kultur ser ut. En orsak kan
vara att det finns subkulturer inom organisationgitket bade respondenter och ledning
namner. Oenigheten kan ocksa bero pa att respardandr utvalda for att pavisa olikheter
och i viss man har skilda referensramar sasom,dder ar inom If och tidigare tjanster. Ett
problem med kartlaggningen ar att veta vilken kutta framstéller for mig. Tillkdnnager de
den kultur som de upplever inom organisationenr elfearare den som de tror att jag vill
hora? Av de svar jag fatt sa ser jag dock inget saler pa att de har valt sina berattelser med

hansyn till det sistnAmnda.

Av de figurer (6.1-6.5) som har presenterats framgéed tydlighet komplexiteten i
organisationskulturen. Samtliga respondenter hacketyolika uppfattningar om dagens
kultur i forhallande till den av ledningen utarbadaidealkulturen. Jag kan inte se nagot
samband i att de respondenter som upplevs varaiastiska och for karnvardena, tenderar
att svara lika nar det galler hur nara idealkuludé Industri ar idag. Detta utan att
forandringen egentligen ens paborjats. Ett moritetock att de karnvarden respondenterna
personligen inte anser vara sarskilt viktiga, argerfinns och fungerar bra redan De av
respondenterna som inte ar intresserade av kultoeskriver den ocksa som positiv och
nastintill tillfredstallande enligt idealkultureietta &r nagot som troligen har ett samband

med att manniskor tenderar att valkomna forandrisgan forbattrar deras egen situation. Nar
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ett varde da inte ar av personlig betydelse, och diamed inte ar intresserad av att lagga

energi pa det, ar ett satt att undkomma det peiigt att det redan existerar.

Aven om fokus har varit pa upplevd kultur i forkzditle till ideal, har aven en del tankar om
hur 6nskvard idealkulturen ar berorts. Idealkuliuugplevs sa har langt vara for generell, och
nagra respondenter &r kritiska till att vissa vardska vara en del av kulturen.
Entreprenérsanda anses kunna vara mer till skadid agtta, och samma respondent tycker
att performance focus ar ett varde som inte borfcstaig sjalvt. Vidare upplevs det av en
respondent att det vore battre att fokusera pdliattist pa nagot istallet for att forsoka bli bra
pa allt. Detta ar nagot som kan knytas samman reféektionen i den forsta analysen om
huruvida If Industri borde fokusera pa att skapastmk och gemensam kultur och istéllet

sprida nagra av karnvardena genom andra kanalarltmen.

Det rader ingen 6ppenhet i kulturen inom If Indugitla respondenter forhaller sig generellt
till kulturen och kommande forandring i sina utkyclag far uppfattningen att ingen
egentligen ar villig att "avsloja” nagot. Kanskenkdet bero pa tajming da de vet att en
forandring ar pa gang, men att de inte riktigt vatl och darfor vill forhalla sig forsiktigt.
Ledningens agerande sa har langt i férandringear fate heller for ndgon Oppenhet. En
respondent namner personerna som finns inom ogamsen som matematiska
perfektionister som har svart for att relateranigot sa abstrakt som kulturen. Detta ar en
kansla jag ocksa far under en intervju och sakamligcksa nagot som har satt pragel pa

kulturen.

Det finns hos nagra av respondenterna en vilj&katkretisera, generalisera och férenkla
kulturen. Varden och varderingar sdsom teamworkesttheprensrsanda vill respondenterna
skapa planer och processer for. Denna strukturenngulturen 6verensstammer ocksa med
att nagra av respondenterna har svart for att psatamotivation. De pratar hellre om

konkreta atgarder ledningen kan vidta for att dfiu@ndringen. Detta &r nagot som talar for
att kulturen, i forhallande till Smirich distinktip ses som en variabel i organisationen. En
vilja och forvantan bland medarbetarna, som baal®kommer under en intervju och som jag
upplever, ar att karnvardena ska fungera som sWiyge snarare an implementeras i

organisationen. Eftersom jag uppfattar att ledmisgmal ar att kulturen ska fungera som en

rotmetafor, och darmed inte forenklas till ett wggk uppstar har ett problem. | viss man
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anser jag att det ar en problematik som ledningerskapat da de har varit inkonsekventa i

hur de sjéalva hanterar kulturen, ibland som vatiabk ibland som rotmetafor.

7.2 Forandring

Som beskrivits under analysen av ledningsintengen ledningen snarare kulturen som en
variabel an som en rotmetafor. Ovan har jag redofjo att ndgra av respondenterna ocksa
tenderar att betrakta kulturen som en variabel. tlllggh forekommer &ven rotmetaforsynen
bland respondenterna, inte minst genom hur de&endjligheterna till att forandra kulturen.
En respondent anser att ledningen inte kan pavarkaren eftersom de inte kan skapa tid.
Den kulturella forandringen ses da snarare som rganisk social rorelse an som en
forandring som kan genomforas i projektform. Deraspondent ser alltsa ingen mojlighet till
en forandring efter det av ledningen planeradediijhgangssattet. Tva respondenter menar att
ledningen de kommande aren har ett gyllene tiéifalll att skapa forutsattningar fér en
kulturell forandring. Darmed ser de ocksa att laden har en mojlighet att paborja en
forandring i projektform, men att férandringen irplenteras forst genom ett omgestaltande
av vardagen dar ledningen enbart har mojlighet patterka dess riktning. Ovriga tva
respondenter ser daremot en mojlighet i att ledsingenom en medveten plan féréandrar

kulturen likt ett teknokratiskt projekt.

Skillnaden mellan en kulturell forandring och enrmspecifik forandring, som till exempel
omorganisation, ar ocksa att vid det sistnamndadedrvara en fordel att lata forandringen
ske snabbt. Detta for att tidigt kunna skapa embar inom organisationen och gruppen igen.
Att paverka varderingar och manniskors beteend®, ma@ste anses vara syftet vid kulturell
forandring, ar mer komplext och tar langre tid anFBera respondenter anser att en kulturell
forandring ar en langvarig forandringsprocess, otih &ar den allra viktigaste
framgangsfaktorn for en respondent. Respondenteetaterar darav inte till Lewins

forandringsmodell och dess definition av forandrsogn ett 6vergaende tillstand.

7.3 Motstand och motivation

For att na framgang med en férandring maste dendetlsétt den drivs pa vara i harmoni

med radande organisationskultur. Om den disharmamgikapas istallet forandringsmotstand.
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En gemensam kultur underlattar ett agerande somdmaerar med kulturen, och darfor ar det
enklare att driva foérandringar i en organisationdngemensam organisationskultur an i en
med flera subkulturer. Saval medarbetare som lgdnpplever att det idag inte finns nagon
gemensam kultur inom If Industri, utan istalletrlesubkulturer. Detta talar for att kulturen
kan vara en hammande faktor for forandring, efterstet ar svart for ledningen att agera
efter gallande kulturella normer nar de skilier sig mellan olika grupper inom
organisationen. A andra sidan &r starka kulturéraswatt forandra och en kultur, likt If
Industris, som upplevs som splittrad forenklar mgidrandet av det kulturella

forandringsbehovet.

Bland nagra av respondenterna framkom under intermp ett avvaktande forhallningssatt.
Detta ar formodligen grundat pa bristande kunskapf@andringen och dess syfte samt hur
den kan komma att paverka dem som individer. Tenligr det en konsekvens av ledningens
tystnad och bristande information. Tystnad kan ettr@ansenligt misstag fore, under och efter
en forandring eftersom den skapar mdjlighet tilh@golkningar och funderingar. Det finns
eventuellt medarbetare inom If som har hort ryligdsingar om férandringen dar den
framstalls som nagot som kan komma att paverka rhetlana negativt. En kulturell
forandring behover inte skapa motstand genom deo eidsla for forsamringar. Detta da dess
syfte egentligen inte ar negativt for nagon, vilké¢t exempelvis kan vara vid en
omorganisation. Tystnad kan a andra sidan ocks@ammetod for att forsoka halla tillbaka
forandringsmotstandarna, da ett specifikt motstémat forandringen inte kan skapas om

information inte har lamnats.

| relation till Murreys "20-70-10" princip finns & dessa tre grupper representerade bland
respondenterna. Av de intervjuade ar det en pegsongenomgaende ar relativt negativ och
framfor sitt missnoje kring forandringen och sommdéd kan réknas in i gruppen med 10
procent. Samtidigt anser en annan respondent @hdéngen ar av yttersta vikt, alltsa en
representant for gruppen 20 procent. Ovriga trepaedenter har mer nyanserade
uppfattningar beroende pa karnvarde och kan placenallan de tva ovan beskrivna
ytterligheterna nar det handlar om intresset fagérdringen. Dessa kan darmed raknas in
bland den stora massan, gruppen med 70 procentisominte tagit stallning.

Aven om ambitionen inte bor vara att motivera saatimedarbetare inom organisationen,

exempelvis inte de 10 procent som aktivt pavistrmbtstand redan under férandringens
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inledningsskede, kan det finnas en vinst med akidy eliminera forandringsmotstandet bland
medarbetarna vid en kulturell férandring. Av demlgemanalysmodell (figur 2.3) jag har
skapat av Herzbergs och Lewins utgadngspunkter faamet att jag anser det ar forenkling att
se det som inte ar en kalla till motstand som ak tél motivation. Att forandringsmotstandet
minskas inom If Industri innebér inte att férandmotivation darmed skapas. Istallet &r det
viktigt att skilia mellan och ha forstaelse for aigsa foérhallanden enbart minskar motstand,
men inte skapar motivation, om de tillgodoses pé tdlfredstallande satt. | en
forandringsprocess ar det darfor ocksa viktigt l&imingen att minska missnojesfaktorerna
likaval som att hitta motivationsfaktorerna. Minpdgttning, enligt kombinationsmodellen, &r
att det ar de inre faktorerna som skapar kraftarmotivation for forandringen, samtidigt som
de yttre endast kan minska motstandet och kraftevoiaférandring. | enlighet med "20-70-
10” principen, dar det ar viktigt att identifier& adlika grupperna, kan denna modell fungera
som ett redskap i forhallande till de olika grupmes individer. De medarbetare som raknas i
gruppen med 20 procent, och som redan ar positlharwtiverade, kan ytterligare motiveras
genom kontakt med inre faktorer. Inom gruppen me@ f@rocent kan saval
motivationsskapande faktorer som motstandshindréamiderer vara aktuella. Pa de negativa
medarbetarna, i gruppen om 10 procent, kan derfaksmm hindrar motstand anvandas. Det
som under medarbetarintervjuerna framkom som \aktigptivationsfaktorer har jag darfor
nedan sammanfattat och kategoriserat efter hur dedlpaverkar inre respektive yttre
forhallanden. Enligt kombinationsmodellen Lewin-Heerg darmed ocksa hur de fungerar i

skapandet av motivation respektive hur de minskhrtondrar forandringsmotstandet.

Att informera, skapa delaktighet, agera kompetenh anvanda tillgangliga styrverktyg &ar
nagra av de motivationsfaktorer som framkom undedarbetarintervjuerna. Dessa relaterar
jag till yttre faktorer som maste tillgodoses agifimgen for att motstand inte ska uppkomma,
och om motstand redan finns kan dessa om de di#ifédls eliminera motstandet. Att jag
anser att dessa faktorer endast relaterar tilviddins yttre beror pa att det finns en férvantan
over att de ska uppfyllas. Nar nagot forvantas der blivit en yttre faktor som skapar
besvikelse och motstand om det inte tillgodosesirArfiaktorer som respondenterna namnde,
och som beskrivs nedan, kan enligt kombinationsitherd@nvandas av ledningen for att
istallet skapa motivation och drivkraft till foramagen. Detta eftersom de genom dem
kommer i kontakt med individernas inre faktorerdhmgen anses behdva gbéra medarbetarna
delaktiga, och ge dem mdjlighet att paverka forémggm sa att den dverensstammer med

deras personliga utveckling. De behover ocksa skapfirstaelse for férandringens behov,
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och det anses aven vara viktigt att de visar férsgd for medarbetarnas synvinkel. En
respondent tycker det ar viktigt for motivationgskadet att medarbetarna i hdgre
utstrackning vagar misslyckas. Detta bedéms ledmirkunna paverka genom att férbattra

individernas sjalvkénsla och sjalvfortroende.

Ovan gjorda kategorisering blir till viss del endikling, ndgot som inte minst framkommer
genom att begreppet delaktighet finns represensmat en faktor som relaterar saval till
individens inre som yttre. Delaktigheten kan drivsés langt att medarbetarna, som ovan
beskrivits, har majlighet att paverka forandringendl. Da relaterar delaktigheten till inre
forhallanden och kanslor och kan darmed skapa mitiv. Samtidigt ar alternativet att
delaktighet forekommer pa ytan endast i den mafoattintningar tillgodoses for att minska

motstandet.

Denna analys, och de empiriska och teoretiskaetogiden vilar pa, ligger som grund for de
kommande rekommendationerna som jag anser ar reéef@ If Industris ledning att beakta.
Dessa kommer dock inte att folja ovanstaende anatgsktur utan ar utformad efter

uppdragets tva fragor samt de ur dem identifiepadblem.
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8. Slutsats och rekommendationer

| kommande slutsats atergar jag till uppdraget, ldningen inom If industri med

utgangspunkt i nuvarande kultur kan motivera tilidndring i riktning mot utarbetad
idealkultur. Jag efterstravar att med konkreta neknendationer besvara uppdraget och med
inspiration fran min problematisering tillfora etervarde. Denna slutsats kan ocksa lasas

som en sammanfattning over studien.

8.1 Reflektioner och rekommendationer

Genom studien har jag forhallit mig kritisk till Ihdustris kulturella forandring, inte minst
genom att jag ifragasatt och problematiserat dénsagutgangspunkter. Det b6r poangteras
att jag dock ser en legitimitet i att forsbka fdaéan kulturen enligt If Industris planerade
tillvagagangssatt. Min asikt ar ocksa att i denatipn som If:s ledning befinner sig, hade det
till och med varit naivt att inte forsdka styra déiméndra kulturen. Jag anser daremot inte att
en kultur helt kan forandras efter dessa villkognmiillvagagangssattet kan troligen ligga som
grund for en mer langsiktig forandring. Att defirdeen idealkultur tror jag ar ett arbete som
har varit av vikt att genomfdra fore den kommandaeagationsvaxlingen. Detta eftersom det
da kommer att finnas mojlighet att rekrytera eftar val de sokande bar pa och stammer in i
respektive karnvarde. Jag anser alltsa att ideallar bor fungera som en mall for de
egenskaper som efterfrdgas vid kommande rekryt@riniktigt ar da dock att den
specificeras och varderas sa att ingen konflikkoppmer mellan karnvardena.

8.1.1 Uppdragets forsta delfraga och problematiseri  ng

Uppdrag Problem
1. Hur upplever medarbetarn 1. Vad ar kultur pa If Industri
dagens kultur i forhallande till I::> och kan den medvetet
idealkulturen? forandras?

Figur 8.1 Repeterande figur dver hur uppdragetstédelfraga leder till en forsta problemfraga.
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En slutsats ar att respondenterna uppfattar dagdhs som splittrad. | relation till flera av
karnvardena finns ocksa ytterligheter represeneerBetta ar nagot som bidrar med viktig
information till forandringsprocessen och probleseingen. En kort sammanfattning 6ver

kartlaggningen presenteras har:

Professionalism Professionalismen beskrivs som viktig och sjivlsamt generellt hog av
samtliga respondenter. Det ar dock oenighet krimgvida de ytterligare kan hoja nivan.
Customer focus- Ett karnvarde som upplevs som viktigt och dé af éverens om att det
redan finns. Flertalet av respondenterna ans&uattfokuseringen kan bli &nnu battre.
Performance focusRespondenterna skiljer sig & med avseende pkevagdpen kring detta
karnvardes forekomst, de menar dock att det finndagférutsattningar for att skapa
prestationsfokusering.

Entrepreneurialism- Ett karnvarde som inte anses finnas i nagomaatsting idag, ar heller
inte viktigt for en av respondenterna.

Teamwork— Splittring rader bland respondenterna kring dagattityd till teamwork, nagon

anser att den idag ar negativ och en annan respbuagplever den som positiv.

Begreppet kultur, och om det &r mdjligt att foréndden, har olika innebord for
respondenterna. Men ocksa mellan ledning och relgmtaerna uppkommer skillnader i hur

kultur betraktas och inte minst kring vilka mojlgger som finns till att fér&andra den.

Informera och motivera — med medvetenhet om skildatgangspunkter

De olika upplevelser som rader kring dagens kulimser jag synliggor behovet av
kontinuerlig information och tydlig ledning. Dettia det knappast kan forutsattas att de olika
individerna kommer att uppfatta ledningens idedlkul pd liknande satt, eftersom
referenskulturen ar sa splittrad. Som framkommitngi det aven oenigheter bland
respondenterna om huruvida det éverhuvudtaget netdyér att forandra kulturen. Av denna
anledning bor ledningen vara forberedd pa att dhvitder som ar av uppfattningen att
kulturen inte medvetet kan férandras, formodligate iheller kommer att vara intresserade av
forandringsprocessen. | varje fall inte efter dbtigagangssatt som ledningen planerar. Detta
staller stora krav pa ledningen att likaval som mbtivera forandringens orsak och
idealkulturen, @aven motivera det valda tillvagagsségtet. Min uppfattning ar vidare att
ledningen inom forandringens ramar framstaller leutom en variabel samtidigt som malet

med forandringen ar att kulturen ska genomsyra Bitita ar ett foérhallningssatt som jag
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anser skapar problem och darmed nagot ledningefubdera éver och istéllet agera som de

lar.

Bli bast pa nagot — inte bra pa allt

Jag anser att de av If Industri valda karnvardenakiiga var for sig och star fér varderingar
som kan bidra till battre prestationer och lonsamkiin asikt ar ocksa att det ar varderingar
som skapar attraktivitet och legitimitet for orgsationen, saval internt som externt. Daremot
finner jag inte att samtliga dessa varden ar vakfiiy skapa en kulturell helhet. Idag finns det
inte ndgon gemensam kultur. Det anser jag talanfidférandringsprocessen bor handla om
att skapa en gemensam kultur och identitet, uteftefatal av karnvardena, snarare an att
forsbka implementera alla. Eftersom samtliga kame@a ar viktiga for organisationen, aven
om de till viss del star i konflikt till varandrar min asikt att ledningen bor fundera pa vad det
finns for mojlighet att implementera nagot av degsaom andra kanaler an kulturen och dess

forandring.

8.1.2 Uppdragets andra delfraga och problematiserin g

Uppdrag Problem

2. Hur ska ledningen pa If 2. Hur ska ledningen pa If

Industri lyckas motivera Industri lyckas implementera
medarbetarna till forandring? ::> idealkulturen?

Figur 8.2 Repeterande bild éver hur uppdragets andelfraga leder till en forsta problemfraga.

Nagra av de motivationsfaktorer som framkom undedanbetarintervjuerna ar att informera,
skapa delaktighet och forstaelse, agera kompetdmbemota forvantningar samt att anvanda
mojliga verktyg.Dessarelaterar jag till yttre faktorer och nagot somredjen kan anvanda
for att minska forandringsmotstandet. For att skapdivation och drivkraft till forandringen
bor ledningen, for att komma i kontakt med indivitkes inre faktorer, skapaelaktighet,
trygghet, forstaelse och individuellt behov av fiilingen. De bor ocksd pavisa

forandringens prioritet.

Visa med hjalp av prioritering och ddmjukhet vad san ska prioriteras
En viktig utgdngspunkt ar att intervjupersonernleper att det idag inte finns nagon

motivation for forandring. Bakgrunden till att detsaknas framkommer framst bero pa att
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varken forandringsbehov eller nagot problem i naméde kultur upplevs. Den dagliga
arbetsbordan ar ocksa nagot som paverkar att émrédiforandring uppfattas som att enbart
ytterligare belastning laggs pa respektive individdan befintliga arbetssituation. Darfor
anser jag att det ar av yttersta vikt, nagot sorks@cframkom hos respondenterna, att
ledningen visar att de prioriterar forandringenrst@a kommer 6vriga medarbetare ocksa

overvaga detta. Viktigt i sammanhanget ar da oekisdagot annat véljs bort under tiden.

Efterstrava inte att motivera samtliga - vardesattde motiverade

Med hansyn till situationen inom If Industri, a Brocent av de anstallda kommer att uppna
pensionsalder inom fem &r, anser jag att det biuétydligare att ledningen inte bor lagga
energi pa att motivera alla till férandringen. Msamtidigt tror jag att en kulturell forandring
ar specifik i forhallande till andra forandringach att det &r viktigt att ha med sig de flesta
eftersom det &r individerna som maste reproducentiuren. Darav nastkommande
rekommendation. Min asikt ar ocksa att ledningenadrivand sig av de medarbetare som vill
driva forandringen for att férsoka motivera de séntveksamma. Det ar inte sakert att det ar
cheferna som pa basta satt kan driva forandringénnuotivera de tveksamma, sarskilt inte

om de inte ar dvertygade sjalva eller om de renhtvanser att forandringen ar viktig.

Tillfredstall missndjesfaktorerna och stimulera moivationsfaktorerna

For att fa med sig s& manga medarbetare som m@jigforandringen, utan att behdva
motivera motstandarna, anser jag att ledningetvdavagar att vandra samtidigt. Detta for att
pa basta satt, utefter dagens forutsattningar,askadorandring som bidrar till en hallbar och
gemensamt implementerad kultur. Dels maste motstandt férandringen hanteras samtidigt
som motivation till att driva forandringen skapdsedningen kan minska motstandet,
krafterna mot férandringen, genom att relateraiytite faktorer samtidigt som de kan skapa

motivation, krafter for forandring, genom kontakédnindividernas inre faktorer.

Nedan foljer uppslag till nya studier inom If Indiiignen forst avslutar jag denna studie med

ett citat om motivation under en férandringsprocess
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"In order to motivate people positively through ard of change it is necessary to
develop trust and goodwill. This can only be achteby winning over the hearts
and minds of everyone in the organizatiof{Cartwright)*?

Av detta citat framgar tydligt betydelsen av atas& motivation genom att relatera till
individens inre faktorer. Daremot ar inte, som fkmmmit, min asikt att alla i organisationen

maste motiveras som ovanstaende citat vill pavisa.

8.2 Uppslag till nya studier

En intressant infallsvinkel &r att studera de indi Skadeforsakringsbolag olika
affarsomradenas kulturer samt deras uppfattningarvarandra. Finns det nagot samband
eller nagon relation mellan dessa kulturer? Fines igon mojlighet att skapa kulturella

synergier mellan de olika affarsomradena?

| relation till den omfattande kulturella férandgen och kommande generationsvaxling anser
jag ocksa att det ar intressant att gora en stiumti;y organisationen 6ver de personliga
egenskapar som efterfragas, for att sedan goraaeédggning 6ver de idag befintliga
personliga egenskaperna. Ett gap kan da idensfié¢éa att sedan anvandas som grund for
kommande rekrytering. Redan av den idag utarbaetiemkulturen, och av mina intervjuer
med ledning och medarbetare, framgar flera av easigper som efterfragas.

%2 Cartwright (1999)
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10. Bilaga

10.1 Intervjuram medarbetare

Var befinner sig If: s kultur
idag i forhallande till de fem
karnvardena?

Hur kan man ga tillvdga for att
skapa motivation till en
kulturell forandring?
> Professionalism

Performance

focus

Customer focus

Entrepreneu-

rialism

D000C
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