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Syftet med studien var att undersdka hur organisationer beaktar sin
kultur och dven om det gar att anvdnda kulturen som en konkur-
rensfordel.

Uppsatsen ar en fallstudie av ett forandringsprojekt pa en hogtek-
nologisk industri i Sverige. Studien baseras pad en kvalitativ studie
med en tolkande ansats. Det teoretiska ramverket baseras pa teori
kring organisationskultur, forandringsprocesser och hur man som
foretag skall ga till vaga vid organisationsféorandring.

Det empiriska materialet bestar av djupgdende intervjuer, samt
insamlad information i from av rapporter och dokument fran orga-
nisationen.

Vi fann att organisationen paborjat en organisationsférdndring utan
att beakta kulturen. Att organisationen inte beaktar kulturen beror
pd den kultur som finns inom organisationen. Att inte beakta sin
kultur kan leda till misslyckanden vid forandringar och darfér bor
organisationer beakta kulturen. Dessutom skulle organisationer
kunna utnyttja kulturen som en konkurrensférdel.

ii



Vem styr, Ledningen eller Kulturen?

TITLE

SEMINAR DATE

COURSE

AUTHORS

SUPERVISOR

KEY WORDS

PURPOSE

METHODOLOGY &

THEORETICAL PERS-
PECTIVES

EMPIRICAL
FOUNDATION

CONCLUSIONS

ABSTRACT

Who is in control? Management or the organizational culture?
27t of May, 2013

FEKN90. Master Thesis in Business and Administration. 30 Univer-
sity Credit Points (30 ECTS)

Lisa Berzelius & Alexander Lindback
Stefan Sveningsson

Culture, organizational change, organizational culture, change man-
agement, competitive advantage.

The purpose of this study was to investigate if organizations consid-
ered the culture in reorganizations, also if it is possible to gain com-
petitive advantages from the organizational culture.

The study is an empirical analysis of a knowledge intensive organi-
sation in Sweden. The study is based on a qualitative study using

an interpretive approach. The theoretical framework is based on the
theory of organizational culture, change management and how a
company should go about organizational change.

The collected empirical data consists of interviews at the subject
organisation as well as collected internal documents.

We found that the subject organisation did not take the organiza-
tional culture into consideration as a part of their reorganization.
This is due to the current organizational culture, which in turn does
not consider culture. Not considering the culture can lead to failure,
why organisations should consider their culture. Lastly organisa-
tions can benefit from their culture in gaining competitive ad-
vantages.
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INLEDNING

Dagens organisationer finns i en miljo, dar kraven ar héga och konkurrensen ar hard. For att fort-
sdtta att vara en konkurrenskraftig organisation kravs det darfor atgarder. Exempel pa atgarder
ar produktutveckling, kostnadseffektivisering eller organisationsférandring. Organisationer be-
finner sig i ett foranderligt samhalle och de ar tvingade att forandras for att 6verleva (Beer & No-
hria, 2000). Forandringar i miljon, till exempel i teknologi och kommunikation (Child, 2005) har
lett till att varlden digitalt blivit mycket storre. I dagsldget kravs det att organisationer i allt storre
utstrackning blir globaliserade for att 6verleva och for att mota de nya marknadskraven (Radovic-
Markovic, 2012). Dessa fordandringar kan ske genom omstruktureringar, organisationsféorand-
ringar eller genom att férdndra organisationens interna synsatt, det vill siga organisations-

kulturen.

Organisationsforandring ar som tidigare ndmnts, ndgot som gors i organisationer for att mota
O6kade krav och miljéférandringar. Detta kan enligt Alvesson & Sveningsson (2008) ske pa olika
satt; antingen sker det stegvis, sa kallad evolutionar forandring, eller sa sker det genom att dndra
den grundlaggande strategin och strukturen, sa kallad revolutionadr forandring. Oavsett om for-
andringen &r, evolutionadr eller revolutiondr berdr den hela organisationen (Beer & Eisenstat
1996; Tichy, 1982). Anledningen till detta ar att organisationskulturen genomsyrar alla delar av
organisationen och paverkar pa sa satt forandringsarbetet (Alvesson, 2002; Alvesson & Svenings-
son 2008). Pa grund av detta har organisationskultur i allt stérre utstrackning blivit uppmark-
sammad da det oftast ar i den man kan finna orsaken till att forandringar misslyckas (Balogun &

Johnson, 2004).

Eftersom organisationskultur ar en bidragande faktor till att organisationsforandring misslyckas
ar det hogst relevant for organisationer att beakta sin kultur (Balogun & Johnson, 2004). Detta ar
inte problemfritt da organisationskultur ar svar att mata och svar att styra (Hofstede et al., 1990).
Organisationer lagger darfor ofta mer fokus pa den dagliga verksamheten istillet for att fokusera
pa kulturen. Detta kan ses som ett problem da kulturen skulle kunna anvédndas for att bygga kon-
kurrensfordelar (Barney, 1991). Att forstd vad organisationskultur dr, kan vara en fordel for de
flesta organisationer. Pfeffer (1994) havdar att foretagets unika konkurrensfordelar ligger i orga-
nisationens unika kompetens som bland annat dr forknippad med en viss foretagskultur. Han
menar att kulturen utgor icke-imiterbara forhallningssatt och djupare satt att tdnka. Dessa for-

hallningsatt &r nerbdddade i organisationen och ger mening at verksamheten (Pfeffer, 1994). Al-
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vesson & Berg (1992) har ocksa diskuterat begreppet organisationskultur och dess framvaxt,
samt varfor begreppet har blivit viktigt. De menar att kultur har blivit en viktig faktor for organi-
sationer for att den kan anvandas som ett verktyg for att 6ka foretagets resultat (Alvesson & Berg,

1992).

Vi har studerat ett forandringsprojekt pa Fektek AB for att undersoka hur organisationskultur
paverkar forandringsarbetet. Fektek AB (Fektek) paverkas av den konkurrens som finns pa
marknaden och maste darfor hela tiden utvecklas for att vixa. Foretaget vill &ven 6ka sin omsatt-
ning och star infor en stor utmaning i och med detta. Som tidigare namnts ar kultur en viktig del
som paverkar vid féorandring. Kultur dr inte nadgot som uppmarksammas av medarbetarna pa dag-
lig basis, men det ar viktigt vid storre forandringar eller handelser (Alvesson & Sveningsson,
2008). Vi har darfor valt att studera detta projekt for att se hur kultur influerar och paverkar vid

forandring.

Teoretisk bakgrund & problemformulering

Tidigare forskning har fokuserat pa hur organisationskultur paverkar organisationsférandring
(Hofstede et al., 1990; Schein, 2010). Resultatet, ar att organisationskultur ar trogrorlig, mjuk och
valdigt svar att forandra (Alvesson & Sveningsson 2008; Hofstede et al., 1990). Ett intressant fe-
nomen att undersoka ar nyare teori angaende hur kulturen egentligen paverkar, om det ar orga-
nisationen som har kulturen eller om kulturen ar organisationen (Alvesson 2002; Buchanan &
Huzynski 1997; Smircich 1985). Med detta som bakgrund ar det intressant att undersoka hurvida
tidigare teori ar applicerbar i en komplex organisation, samt att &ven undersdka mojligheterna till

att skapa konkurrensférdelar med hjalp av kulturen.

Vart intresse var att undersoka féorandringsprocesser i organisationer och vi ville primart under-
soka hur organisationskultur beaktas i forandringsprocesser. Enligt tidigare forskning tenderar
de flesta forandringsprocesser att misslyckas. Detta ar en f6ljd av en otillracklig uppskattning av
dess komplexitet (Alvesson, Svenningsson 2008). Organisationskultur som teori dr relativt latt att
forstd for allmdnheten, men kultur som fenomen ar vagt och komplext. Dessutom anses kultur
vara svar att begripa (Hofstede et al., 1990). Detta kan leda till svarigheter att forsta hur viktigt en
korrekt uppskattning av kulturen ar vid forandringsprocesser. Syftet med férdndring ar oftast
inte att forandra kulturen och darfor blir organisationskulturen oftast ignorerad i forandringsar-

beten (Alvesson & Sveningsson, 2008).
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Manga teorier och idéer kring organisationskultur fokuserar pa hur viktig organisationskultur ar
och hur mycket kulturen paverkar en organisation. Var uppfattning ar att féretag inte beaktar
organisationskulturen i ndgon storre grad vid organisationsutveckling och organisationsférand-
ring. Det i sin tur kan leda till minskad effekt av foradndringen eller till och med till en helt miss-
lyckad fordndring. Vi tror att genom studier av hur ett foretag utnyttjar sin organisationskultur
kan vi se hur man kan effektivisera och utnyttja sin organisationskultur pa basta satt.

Vi har formulerat foljande problemfragor:

* Hur utnyttjar foretaget sin organisationskultur vid organisationsférandring?
 Tar foretaget organisationskulturen i beaktande vid forandring, och om inte, varfor?

¢ Hur kan foretaget anvinda organisationskulturen for att skapa konkurrensférdelar?

Syfte
Att genom en battre forstaelse av organisationskultur kunna tydliggéra eventuella kulturella pro-
blem som kan uppsta vid férandringar och darigenom kunna underlatta planering och effektivise-

ring av framtida féorandringar.

Foretagsbeskrivning av Fektek

Foretagsnamnet i studien ar fiktivt och foretaget heter egentligen nagot annat. Fektek grundades
till foljd av och efter andra varldskriget. Sverige hade inte rad att kopa in teknikprodukter fran
utlandet och l6sningen blev darfor att istillet tillverka sina egna. Detta var borjan till den hogtek-
nologiska organisation som foretaget ar idag. Fektek ar ett globalt foretag, som har kontor pa alla
fem kontinenter och lagger stort fokus pa att utoka sin verksamhet ute i varlden. Man levererar
tjanster och l6sningar inom hogteknologisk teknik. Fektek har ca 13 000 anstillda. Man fokuserar
pa foljande omraden: Europa, Australien och USA. I dagslaget omsatter Fektek omkring 24 miljar-

der SEK.

Fektek har nyligen delats in i sex nya marknadsomraden; USA, Norden/Baltikum,
Europa/Mellandstern, Linder séder om Sahara, Indien och Stillahavsregionen. Fektek ar ett av de
storsta hogteknologiska foretagen, raknat pa antalet anstéllda, i Sverige, och man har stort fokus
pa innovation och utveckling. I och med att Fektek har en sddan internationell inriktning klassifi-

cerar vi bolaget som ett multinationellt foretag.

Fektek menar att en av deras storsta konkurrensfordelar ar deras fokus pd kostnadseffektivise-
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ring. Med kostnadseffektivisering menar foretaget att de kan utnyttja sina resurser pa basta satt
till en sa 1ag kostnad som mojligt. Detta har sedan foretagets start varit en viktig fokuspunkt. Ef-
tersom det ibland tvingats arbeta med en begriansad och sniv budget har kostnadseffektiviteten
blivit en viktig faktor. Ett satt att kostnadseffektivisera ar att omorganisera eller omstrukturera.
Fektek har genomgatt ett antal stora omstruktureringar under arens lopp och den senaste pagar
just nu. Vid tidigare forandringar har fokus framforallt legat pa struktur och processer och inte pa
kultur. Sa ar dven fallet i den forandring vi studerat. Det dr darfor av intresse att studera kulturen

pa ett foretag som valjer att inte beakta kultur i sarskilt stor utstrackning.

10
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METOD

Detta kapitel avser att redogora for vilken metodik som anvdnts vid bearbetning av de empiriska
material som vi har samlat in. Syftet med kapitlet dr att beskriva de steg som utforts vid bearbetning

och analys samt klargéra de avgrdnsningar som gjorts.

11
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Utgangspunkter for metod

Med utgdngspunkt i studiens syfte valde vi att anvdnda oss av en kvalitativ metod fér insamling av
data. Vi har utgatt frdn Bryman & Bell (2003) och i och med det anser vi att kvalitativ metod ar
den mest passande undersdkningsmetoden for var typ av fragestillning och studieuppldgg. Detta
pa grund av att vi har studerat ett specifikt fall som ror organisationsférdndring och organisat-
ionskultur pa foretaget Fektek. Syftet med en kvalitativ metod var att vi ville fa fram reaktioner
och asikter kring forandringen. Genom att fa fram enskilda personers asikter och genom att ta del
av intervjupersonernas upplevelser har vi kunnat fa en bra forstaelse for sammanhanget och for-
utsattningarna kring organisationsférandringen, nagot som ar viktigt enligt Kvale & Brinkmann
(2009). Att anvidnda sig av intervjuer ger en storre och bredare forstaelse for det specifika fallet.
Detta for att syftet med kvalitativa intervjuer ar att identifiera synsatt och uppfattningar om fallet
i fraga (Patel & Davidson, 2003). Fallet kunde ocksa studeras mer djupgdende dn vad det skulle
kunna géras om en enkitstudie hade anvants. Med en kvantitativ studie till exempel en enkatstu-
die, ar det svarare att fa fram nyanser och personliga upplevelser och i detta fall var det just de

delar som vi ville undersoka.

Vi valde att anvanda oss av en fallstudie for att samla in vart empiriska underlag. Detta da vart
syfte var att undersoka ett specifikt fall. Fallstudier anvdnds vid intensiv och detaljerad gransk-
ning av ett fall (Bryman, 2002). Fallstudier ar ocksa lampliga nar vi vill beskriva ett enskilt fall och
vad som ar specifikt for just detta fall. En tredje anledning till att anvianda sig av fallstudier ar att
genom dessa kan man ga in pa djupet och darefter gar det att gora viss teoriutveckling (Jacobsen,
2002). Eftersom vi var intresserade av ett enskilt fall var det lampligt att utféra en intensivanalys

av fallet for att utifran det empiriska materialet genomfora en teoretisk analys (Bryman, 2002).

Vi valde att anldgga en hermeneutisk ansats pa studien, vilket dr en tolkande ansats. Detta pa
grund av att den ansdgs mest givande i fallet. Anledningen till det ar att vi, med studien, ville for-
std hur manniskor resonerar kring forandring och organisationskultur samt att tolka deras hand-
lingar kring detta. Den hermeneutiska ansatsen har hjalpt oss att forsta andra manniskor och de-
ras livssituationer och genom det tolka mansklig existens och handling. Detta gar att tolka genom
sprak och handling for att forstd innebdrden hos en méanniska (Patel & Davidson, 2003). Herme-
neutiken kan illustreras av den hermeneutiska spiralen (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997).
[llustrationen forenklar situationen men forklarar att forskaren influeras av dennes forkunskaper
om fenomenet som ska studeras. Med anledning av forkunskaperna skapas fragor som kan stéllas
kring fenomenet som ska studeras. Svaren pa fragorna tolkas av forskaren vilket leder till en tolk-

ning av fenomenet och ny kunskap inhdmtas. Detta skapar i sin tur nya fragor och spiralen borjar
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om, nedan redovisas den hermeneutiska spiralen.

New understanding ijnguq.
( Interpretation

New understanding

Dlainglm .
j Interpretation

Pre-understanding

\

/k,/

Figur 1: Hermeneutiska Spiralen

Bilden dr hamtad fran Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997, s. 231

Eftersom vi har en tolkande ansats har vi valt att anvanda oss av en abduktiv metod fér var studie.
Detta for att det ar den metod som &r vanligast att anvanda vid fallstudiebaserade undersokning-
ar (Skoldberg, 1991a). Abduktion innebar att: “Ett enskilt fall tolkas utifrdn ett hypotetiskt 6vergri-
pande ménster, som, om det vore riktigt, férklarar fallet i frdga. Tolkningen bor sedan bestyrkas
genom nya iakttagelser (nya fall).” (Alvesson & Skoldberg, 2008, s.55) Vi utnyttjade var forforsta-
else for organisationsforandringar och organisationskultur for att sedan samla in ny empiri for att

forklara detta.

Var forforstaelse infor fallet var tidigare kunskap om organisationsforandringar och organisat-
ionskultur som vi har tillgodogjort under tidigare kurser pa var utbildning. Vi ndrmade oss forsk-
ningsobjektet subjektivt utifran vara egna for forstdelser, detta kan enligt Patel & Davidson
(2003) vara en tillgang for forstaelsen och tolkningen av objektet. Podngen ar att genom tolkning
av teori och empiri fa en djupare forstdelse for det studerade fallet och skapa insikter om termer

och begrepp.

Datainsamling
Datainsamlingen har framst bestdtt av primardata i form av djupgdende intervjuer med anstillda

som lett och styrt projektet. Dessutom har vi intervjuat anstidllda som varit direkt paverkade av
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forandringsarbetet. Sekundardata har anvants for att komplettera den primardata som samlats in.
Sekundardata bestod framforallt av dokument, rapporter och presentationer fran organisationen

vi undersokt.

Intervjuer

Vi gjorde semi-strukturerade intervjuer for var insamling av primirdata. Semi-strukturerade in-
tervjuer innebar for oss att vi skrev ett antal grundfragor som vi utformade till en intervjuguide.
Sedan anvéndes fragorna som stdd vid vara intervjuer. Vi gjorde olika intervjuguider beroende pa
vem vi skulle intervjua, se bilaga 1. Detta for att fa fram specifik kunskap som vissa intervjuperso-
ner hade. Vi behovde inte stilla alla fragor i intervjuguiden, utan vid flertalet intervjuer har inter-
vjupersonerna kommit in pd dmnet sjilva. Fordelen med semi-strukturerade intervjuer ar att
kunna styra frdgorna men dnda fa med en bredare del av intervjupersonens egna upplevelser och
asikter. Vi ansag att intervjuuppldgget skulle ge oss storst mojlighet att samla in sa mycket rele-
vant information som mojligt. Den semi-strukturerade intervjun ger dessutom intervjupersonen
friheten att utveckla svaren pa sitt eget sitt (Bryman & Bell, 2003). Med denna typ av uppligg har
vi fatt hora hur intervjupersonen sett pa forandringen. Vi kunde pa sa satt inta samma synsatt
som intervjupersonen. Genom att enbart stédlla temaspecifika fragor, med stédjande foljdfragor
har vi 1atit intervjupersonen vara den dominerande roésten under intervjun. De teman som an-
vants ar: forandringsprocessen, delaktighet och kultur. Intervjupersonen haft ocksa haft méjlighet
att diskutera teman som inte har tackts i intervjuguiden. Syftet med att ha semi-strukturerade
intervjuer ar att pa ett enkelt och smidigt satt fa en mer diskussionsorienterad intervju (Bryman

& Bell, 2003).

Genomforande
Under genomférandet av intervjuerna utgick vi fran ett flertal olika intervjumetoder. Vi genom-

forde nio intervjuer under en tvaveckors period. Efter att vi utfort de fyra forsta intervjuerna gick
vi igenom intervjuguiden. Syftet med att ga igenom den igen var att utforma en mer effektiv inter-
vjuguide for datainsamlingen och for att fa med fragor som tackte intressanta teman som tagits
upp under de forsta intervjuerna. De sista fem intervjuerna gjordes med samma grundfragor som

tidigare intervjuer, men med uppdaterade teman for intervjugenomférandet.
Vid alla intervjutillfallen var vi tva personer som intervjuade och en som blev intervjuad, under

alla intervjuer var vi hogst tre personer i lokalen. Att vara tva personer som intervjuar ar nagot

som Repstad (2007) anser ar en fordel for analysen da man far tva olika perspektiv av det empi-
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riska materialet. Lokalerna skiftade mellan olika konferensrum och personliga kontor. Intervjuer-
na varierade mellan fyrtio minuter och sextio minuter. Efter tillatelse fran samtliga intervjuperso-
ner, spelades intervjuerna in med hjilp av tva olika digitala ljudinspelare. Vi gjorde detta for att
sedan kunna transkribera intervjuerna. Transkriberingarna anvindes sedan som underlag for

empiridelen.

Vid de inledande intervjuerna anvinde vi oss av olika intervjumetoder. Vi provade att skifta inter-
vjuare under intervjun, men dven att vixla intervjuare mellan varje intervju. Det uppliagg som vi
vid de senare intervjuerna valde var att en intervjuare stillde temariktade grundfragor och den
andra personen antecknade samtidigt som bada tva stéllde foljdfragor. Nar intervjupersonen sa
nagot som var tvetydig upprepade vi vad intervjupersonen hade sagt for att sdkerstilla att bada
parter hade samma uppfattning. Vart mal var att lata intervjupersonen fora diskussionen, vilket
tillat oss att kartlagga vad som sagts for att styra intervjun sa att den tackte alla omraden av in-
tresse. Vi stillde fragor som tillit intervjupersonen att diskutera hela teman istéllet for att be-
svara konkreta fragor. For att fa intervjun att flyta pa stéllde vi foljdfragor med syfte att fa inter-
vjupersonen att 6ppna upp sig mer och pa sa satt hjilpa intervjupersonen att féordjupa sig i intres-
seomradena. Denna intervjumetod efterliknar Mayos metod i Kvale och Brinkmann (2009) som

ger ett ramverk for att fa en bra kvalitativ datainsamling.

Urval och avgransningar

Eftersom kultur paverkar vid storre forandringar ville vi studera ett foretag som nyligen gjort en
storre forandring eller som var mitt i en féorandringsprocess. Vi hade vissa kontakter pa Fektek
och visste att de genomforde en stor forandring. Vi skickade in en forfragan dar vi undrade om det
fanns mojlighet for oss att studera detta projekt och Fektek svarade att vi kunde gora var studie

hos dem.

Urvalsprocessen av intervjupersoner gjordes efter ett inledande informationsmote pa Fektek dar
vi uttryckte var vilja att f4 en sa bred urvalsgrupp som mdjligt. Vi ville att urvalsgruppen skulle
bestd av personer fran organisationens ledning, projektgrupp, Human Resource-ansvarig, stra-
tegiansvarig och berdérda personer fran marknadsomraden och affirsomraden. Detta for att vi
skulle fa bade en bredd och en variation pa urvalsgruppen. Genom att goéra detta sakerstéllde vi
att vi fick intervjua de personer som vi ansag vara mest relevanta for var undersékning ndgot som
Jacobsen (2002) padpekar ar viktigt. Darefter valde var handledare pa Fektek ut personer som

hade dessa positioner och som han tyckte skulle vara relevanta for oss att intervjua.
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De problem som vi identifierat med denna typ av urvalsmetod ar att var kontaktperson valde ut
intervjupersonerna. En sddan urvalsmetod kan leda till att de mest “positiva” personerna valdes
ut for att ge en bra bild utdt. Bryman & Bell (2003) diskuterar detta som ett problem da det mins-
kar transparensen i forskningen. [ vart fall var det den mest tidsbesparande urvalsmetoden da vi
hade vissa tidsbegransningar for utforandet av arbetet. Trots detta ar var uppfattning att de per-
soner som vi har intervjuat har haft olika reaktioner kring projektet och att alla inte har varit po-
sitiva. Kanslan fran intervjuerna har varit att vi har fatt uppriktiga svar som upplevts trovardiga.
Ett annat problem som vi &r medvetna om &r att var studie ar relativt begransad. Vi har enbart
intervjuat nio personer om deras uppfattning och tankar kring organisationsforandring och kul-
tur. Vi har dock gjort viss aterforing av resultatet till anstadllda pa Fektek och fatt indikationer pa

att vart resultat stimmer 6verens med verkligheten.

Trovardighet & giltighet
[ manga studier diskuteras validitet och reliabilitet som begrepp. Det har ifrdgasatts om begrep-
pen validitet och reliabilitet ar relevanta for kvalitativa studier 6verhuvudtaget (Bryman & Bell,
2003). For att kunna maita dessa begrepp har de omformulerats och de nya begreppen blir matt
pa studiens kvalité. Istéllet for att diskutera validitet och reliabilitet pratas det om giltighet och
trovardighet (Jacobsen, 2002).

Giltighet

Det finns tva typer av giltighet som diskuteras av Jacobsen (2002), extern och intern. Begreppet
extern giltighet visar i hur stor utstrackning som studien kan upprepas och foras dver till ett an-
nat sammanhang. Det handlar ocksd om studien ar generaliserbar eller inte. Syftet med kvalita-
tiva undersokningar ar oftast inte att generalisera, utan istallet att forsta och férdjupa sig i feno-
men. Syftet med studien har varit att fa en storre forstaelse for hur organisationskultur paverkas
vid organisationsférandring. Vi ville generalisera data till en mer teoretisk niva. Teoretisk kun-
skap ar relevant for alla foretag och kunskapen om detta skulle kunna dverforas vid liknande for-
andringar, det vill sdga teoretisk generalisering. Om tva studier kommer fram till liknande teorier

kan studien riaknas som giltig (Yin, 2009).

Intern giltighet handlar om resultatets giltighet. Vad som kan anses vara ratt och vad som ar fel
och vad som kan ha paverkat detta. For att testa detta maste studien kontrolleras med vad andras
slutsatser sager, dessutom maste resultatet granskas kritiskt (Jacobsen, 2002; Yin, 2009). For att

bekrifta giltigheten har vi gjort en sa kallad respondentvalidering eller uppgiftslamnarvalidering.
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Vi validerade vara data genom att skicka ut en sammanfattning fran varje intervju till respektive
intervjuperson. Personen har sedan fatt bekrifta sammanfattningen. Detta for att intyga att det vi

uppfattat under intervjuerna ocksa ar det som intervjupersonen menat.

Trovardighet

Trovardighet innebar att vi bor reflektera 6ver om vi sjalva har paverkat resultatet pa nagot satt.
Detta kan vara undersdokningsmetoden, sjdlva upplagget eller hur vi blev paverkade av studien
(Jacobsen, 2002). Nagot som ocksa kan paverka trovardigheten ar hanteringen av insamlat inter-
vjumaterial. Om registreringen av data ar otillrackligt kan resultatet paverkas av detta och darfor
maste registreringen vara noggrann (Bryman & Bell, 2003). Vi spelade in varje intervju och pa sa
satt har vi haft mojlighet att lyssna pa intervjuerna igen. Detta anser vi ha hojt trovardigheten.
Dessutom har alla intervjupersoner fatt granska den tillgdngliga informationen for att utesluta
missforstand. En faktor som kan héja trovardigheten, ar att de som intervjuats har varit helt ano-
nyma i studien. Om intervjupersonerna inte varit anonyma hade de kunnat kdnna sig hdmmade av
vad de siger och hur det uttrycks. Vilket kan gora att svaren inte blir tillforlitliga (Bryman & Bell,
2003). Under intervjuerna har vi kint att svaren varit sanningsenliga vilket kan forklaras av ano-

nymiteten.

Forskningsetiska overvaganden

Kvale och Brinkmann (2009) menar att det alltid finns etiska problem vid intervjusituationer och
att intervjuaren darfor alltid bor beakta de etiska aspekterna vid den har typen av forskning.
Detta dr ndgot som vi har varit medvetna om och varit uppmarksamma pa under intervjuerna. Vi
har darfor utgatt fran Centrala etikprovningsndmndens etiska riktlinjer (2011). Det var viktigt att
intervjupersonerna var fullt medvetna om vad forskningen skulle leda till och varfoér personerna i
fraga var relevanta att intervjua. Innan intervjuerna skickade vi ut en kort beskrivning till perso-
nerna dar vi forklarade syfte, fragestdllningar och dmne. Detta for att de skulle forsta vad som
skulle undersokas. Viktigt var ocksa att personernas integritet inte kunde ifragasattas och att all-
ting skedde frivilligt. Vi har upplyst dem om att all information som vi fatt fran personen kommer
hanteras konfidentiellt. Vi har dven skrivit pa sekretessavtal vilket gor oss bundna till att be-
handla vissa fragor konfidentiellt. Slutligen har hela uppsatsen anonymiserats. Detta var en 6ns-

kan fran foretaget och det ar ingenting som paverkar studiens resultat.
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TEORETISK REFERENSRAM

I detta avsnitt redogér vi for vilken teori som beaktats vid denna studie. Avsnittet kommer att inle-
das med évergripande teori kring organisationskultur dd vi anser att det dr viktigt att ldsaren skap-
ar sig en férstdelse fér vad organisationskultur dr och hur det pdverkar organisationer. Sedan forts-
dtter vi med att diskutera subkulturer dd det dr en del som vi har stétt pd vid vdr empiriska in-
samling. Efter detta kommer en del som handlar om hur man som féretag kan anvdnda kultur som
strategi fér att skapa konkurrensfirdelar. Slutligen kommer vi att presentera teori kring férdnd-
ringsprocesser och hur en organisation bor ga till vidga vid fordndringar. Detta pd grund av att det
fall som vi studerat handlar om ett férdndringsprojekt. Teorin som samlats in hdr kommer senare

att anvdndas i avsnittet analys.
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Organisationskultur

Organisationskultur ar en komplex term som omfattar en mangd olika faktorer och som har tol-
kats av flera olika forskare (Borowsky, 1994; Ortner, 1984). Bang (1994) definierar organisat-
ionskultur som "Den uppsattning gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattning-
ar som utvecklas i en organisation nir medlemmarna samverkar med varandra och omvéarlden”
(Bang, 1994 s.23). Schein (2010) definierar organisationskultur pa ett likartat satt “Ett monster
av delade grundlaggande antaganden som en grupp loser ett problem genom och som har funge-
rat och kan anses héllbart att fora dver till nya medlemmar som det ratta sattet att uppfatta, tdnka

och kdnna relation till dessa problem” (Schein, 2010, .18, var 6vers.)

En bred definition av organisationskultur som de flesta forskare kan enas om, ar att kultur omfat-
tar “ritualer, myter, berattelser och legender. Samt tolkningen av hiandelser, idéer och erfarenhet-
er som paverkas och formas av de grupper vilka vi lever i” (Frost et al. 1985:17; Pettigrew
1979). Eftersom organisationskultur kan vara svart att definiera ar det intressant att titta pa det
karaktaristiska i kultur for att ringa in omradet. For att gora detta anvander vi oss av Hofstede et
al,, (1990) som definierar sju karaktaristiska aspekter som forklara kultur:

* Kultur ar holistiskt och hanvisar till ett kollektivt fenomen som inte kan foéras ned till en-
skilda individer, dvs. det handlar om vad som kidnnetecknar en stérre grupp av manniskor,
t.ex. ett samhalle eller en organisation

* En kultur ar historiskt bestdmd och den har vuxit fram dver tiden och férmedlas via trad-
itioner och vanor.

* Kulturen ar trogrorlig, ar svar att fordndra och manniskor tenderar att hélla fast vid sina
idéer, varderingar och forestéllningar.

* En kultur ar socialt konstruerad, dvs. den ar en i grunden mansklig skapelse och bars upp
av en grupp manniskor, vilka fungerar som ett kollektiv. Olika grupper skapar olika grup-
per skapar olika kulturer och det ar sdledes inte den manskliga naturen som avgér kul-
turen.

*  Kultur ar “mjuk”, svarfangad och undflyende, dvs. genuint kvalitativ och den later sig inte
(enkelt) matas och klassificeras

* Antropologiska begrepp ar viktiga for att kunna belysa kulturfenomenen och ibland an-
vands begrepp som myt, ritual och symbolik.

*  Kultur handlar frimst om forestillningsmassiga fenomen. Det ror sig om tankeséatt, varde-
ringar och uppfattningar som saker och ting snarare dn den objektiva, synliga delen av or-
ganisationen.

Hofstede et al., (1990)

19



Vem styr, Ledningen eller Kulturen?

Eftersom studien d&mnar undersoka ett pagdende forandringsarbete pa Fektek anser vi att organi-
sationskultur ar relevant for sammanhanget. Kultur ar ett dterkommande tema i de flesta forand-
ringsprocesser och darfor blir ar det viktigt att ha en grundldggande forstaelse av vilken innebdrd
kultur har pad organisationsforandring. Darfor anvinder vi oss av Hofstede et al, (1990) och
Schein (2010) som ger en bred definition av organisationskultur och hur kultur kan manifesteras i

en organisation.

Det ar dven viktigt att forsta att kultur inte enbart handlar om beteende. Det handlar dven om vad
som ligger bakom beteendet och det underliggande varderingar som skapar en viss kultur. Al-
vesson & Sveningsson (2007) diskuterar detta och menar att kulturer star fér mentala fenomen,
till exempel att en grupp manniskor i en specifik organisation tanker pa ett likartat satt. Kultur ar
nagot som tas for givet och som ar gemensamt fér en grupp méanniskor (Alvesson & Sveningsson,
2008; Johnson, 1992). Aven Mankin (2009) menar att kultur 4r oreflekterat av anstillda och att
den tas for givet. Det dr enbart i samband med storre forandringar som anstillda reflekterar éver

vad de egentligen star for och vilken typ av person de ar.

Det finns manga faktorer som bildar en organisationskultur. Dessa kan vara tvetydiga och svara
att forsta. Schein (2010) forklarar att kulturen bestar av delar. Han menar att kulturen ar upp-
byggd av tre olika nivaer dar han definierar ordet nivd som vilken grad det kulturella fenomenet
ar synligt for ndgon som observerar det. De olika nivderna bygger pa varandra och det ar i grun-

den den forsta nivan som styr hur de tva andra nivderna kommer att ser ut.

Den forsta nivan bestar av djupt liggande varderingar, forestallningar och antaganden. Vardering-
arna kan vara latta att identifiera da de ofta finns nedskrivna i féretagets policys. Men for att var-
deringarna ska vara verksamma maste organisationen fa sina anstallda att acceptera dessa varde-
ringar och leva efter dem. Forestéllningar innebar att de anstillda har ett visst satt att hantera
situationer. Antaganden gar att beskriva som ett visst sitt att vara som tas for givet inom organi-
sationen. Till exempel kan det vara ndgot som bestdms som sant inom organisationen, oavsett om
det ar sa eller inte. Alla dessa faktorer verkar pa en undermedveten niva som egentligen inte gar
att kontrollera. De ar dven svara att observera utan att gora en grundlig undersdkning av en orga-

nisations kultur.
Den andra nivan bestar av beteende, sprak, sedvanjor, normer och ritualer. Denna niva paverkar

pa en semi-medveten niva. Detta innebar att vissa delar ar synliga pd en medveten niva som kan

paverkas. Andra delar gar inte att paverka da de finns pa en undermedveten niva. Oftast finns det
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ett visst satt att bete sig, prata och gora uppgifter pa inom organisationen. Detta dr nagot som ofta
vaxt fram, antingen medvetet eller omedvetet. Denna niva paverkar inte de anstillda pa ett mat-
bart satt. Men skulle ndgon arbeta eller gora nagot pa ett annat satt som gar emot normen skulle

detta ifragasattas.

Den tredje nivan bestdr av attityder, artefakter och symboler. Dessa verkar pa en sa kallad med-
veten niv3, vilket innebar att det ar faktorer som gar att marka och observera relativt tydligt. Atti-
tyder kan definieras som ett sitt att bete sig mot ett specifikt objekt eller manniska. Artefakter
som fenomen innebdr vad nagon ser eller hor i samband med att man moter en obekant kultur.
Det ar det vi ser och uppfattar av den fysiska verkligheten, exempel pa detta ar; sprak, teknologi,
men aven stil och beteende som kan uppfattas vid observationer (Schein, 2010). Symboler ar ty-
piska bilder eller liknande som relateras till organisationen. Aven om det dr méjligt att observera

kulturen ar det valdigt svart att tyda den. Detta dr en utmaning fér manga foretag (Schein, 2010).

Nedan visas en figur som forklarar stegen. Figuren dr dock omvand mot hur vi har férklarar Sche-

ins steg.

Artifacts Visible organisational
structures and processes
(hard to decipher)
A
Strategies, goals, philosophies
Espoused (espoused justifications)
valuves
Y Unconscious, taken-for-granted beliefs,
Basic underlying perceptions, thoughts, and feelings
assumptions (ultimate source of values and action)

Figur 2: Himtad fran The corporate culture survival guide: sense and nonsense about cultural change, Schein

(1999),5.16

Trompenaar (1994) diskuterar ett liknade fenomen, dar han ser organisationen som en metafor
av en lok. Hans synsatt bygger pa Schiens (1985) men han beskriver nivaerna som lager i 16ken.
Det yttre lagret pa l16ken motsvarar Scheins tredje niva och sedan kan lagren skalas av for att ex-
ponera de mindre synliga nivderna. Det kan konstateras att vissa delar av kulturen ar mer synliga
an andra. Det som ar viktigt att forsta att kulturen genomsyrar hela organisationen och paverkar

alla delar. Nagot som har diskuterats av flera forskare (Schein, 2010; Trompenaar, 1994).

Schein (2010) och Trompenaar (1994) anser att organisationskultur existerar pa olika nivaer av

medvetenhet. Varfor vi har inkluderat denna teori ar att foretagsledningen ofta identifierar orga-
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nisationskultur utifrdn den mest synliga nivan och inte ser komplexiteten. Detta gor att ledningen
missar de djupliggande varderingarna och forestdllningarna som egentligen paverkar kulturen. Pa
grund av detta blir det ofta problem vid férandring, da ledningen endast aterskapar befintlig kul-
tur vilket gor att kulturen endast férdndras ytligt. Darfor finns det olika satt att se och tolka orga-

nisationskultur.

Organisationskultur: variabel eller metafor

Inom forskningen kring organisationskultur finns det en debatt om hur man ska tolka organisat-
ionskultur. Antingen ser man kulturen som nagot som organisationen har eller ndgot som organi-
sationen dr (Alvesson 2002; Buchanan & Huzynski 1997; Smircich 1985). Buchanan & Huzynski
(1997) synsatt pa organisationskultur innebar att organisationskultur kan beskrivas som anting-
en en variabel eller som en metafor. Om kulturen ses som en variabel innebar detta att organisat-
ionen har kulturen och dirmed kan dndra kulturen. Buchanan & Huzynski (1997) menar att vari-
abelsynsattet ser kulturen som instrumentell, dir det gar att manipulera och styra kulturen uti-
fran de system som organisationen ar uppbyggd av. Detta skulle kunna kopplas till att organisat-
ioner ses som en organism (Morgan, 1999). Organismen bestar av olika delar och dessa delar ar
variabler for olika delsystem, se Alvesson (2002) figur 3. Med detta synsatt kan ledningen styra
varje del och pa sa satt styra kulturen. Organisationskulturen som en metafor innebér att kulturen
dr nagot som finns till f6ljd av vad som sker inom organisationen. Alla delar av organisationen
genomsyras av kulturen vilket goér den valdigt svar att dndra (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Enligt Morgans (1999) diskussion om organisation som metafor dr organisationen kulturen da
kulturen genomsyrar allt, se Alvesson (2002) figur 4. Aven Smircich (1985) delar denna mening
att det finns tva olika synsitt pa organisationskultur, att det antingen kan ses som en variabel

eller en metafor. Hans forklaring pa nar organisationen dr kulturen lyder pa foljande satt:

“Organisationer existerar som meningssystem som delas i skiftande utstrdckning. Det
krdvs en kdnsla av gemensamhet, av sjdlvklarhet, for att bedriva en organiserad aktivitet
sd att interaktionen kan dga rum utan stdndiga tolkningar och omtolkningar av mening-

ar” (Smircich 1985, s. 64)

Vad detta innebar ar att det ar individerna och deras omgivning som utgér kulturen, och om

nagonting dndras sa kan dven kulturen dndras (Alvesson, 2002).

Att se organisationskultur som antingen en variabel eller en metafor dr inte de enda synsatten

(Alvesson, 2002). Det ar enkelt att dra slutsatsen att man anvander sig av antingen det ena eller
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det andra. Egentligen anvander de flesta forskare ett mer blygsamt synsitt och hamnar i mitten av
de tva extremfallen (Allaire & Firsirotu 1984; Schein 1985; Whipp et al., 1989). Vad detta innebar
ar att organisationskultur ar metaforiskt samtidigt som det finns vissa delar av organisationen

som kan forklaras med hjalp av teorin om variabler.

Alvesson (2002) diskuterar tva bilder som tydligt visar skillnaderna. Den forsta dar organisation-
en som variabel visar organisationen som system som tillsammans bygger en specifik kultur.
Dessa system ar: affirskoncept, organisationsstruktur, foretagskultur, teknologi, strategi. Den
andra bilden visar synsittet om kultur som en metafor och innebar att kulturen genomsyrar
allt. Att undersoka organisationskultur utifran att se det som en variabel ar svart eftersom kultur
inte ar kvantifierbar. Enligt synsattet ar de andra bestandsdelarna kvantifierbara och gar darfor
att kontrollera. Om man istéllet diskuterar organisationskultur som en metafor blir kulturen sva-

rare att mata och kontrollera da den genomsyrar allt inom organisationen.

Business Concept

Organizational
Structure

Technology

Corporate Culture

Figur 3: Himtad fran Understanding Organizational Culture, Alvesson (2002), s.26

Cultural Dimension

/N O\

Business Concept

Organizational
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Figur 4: Himtad fran Understanding Organizational Culture, Alvesson (2002), s.26
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Vi ser organisationskulturen som nagot som dr och dirmed forhaller vi oss till det metaforiska
synsattet. Detta gor vi genom att vi tror att kulturen genomsyrar allt och paverkar hela organisat-
ionen som hel. Vid kulturférandring finns det en risk att fordndringsansvarig aterskapar befintlig
kultur om de inte beaktar innebdrden av det metaforiska synsittet. (Alvesson & Sveningsson,
2008). Det ar aven viktigt att forsta att forandring av kulturen nastintill ar omojlig forutsatt att det

som den gamla kulturen dr uppbyggd av inte dndras.

Organisation som organism

Organisationer kan analyseras utifrdn en mangd olika perspektiv, exempelvis maskin, organism
eller hjarna (Morgan 1997). Dessa perspektiv ar metaforer for hur organisationer fungerar. En av
metaforerna ar att se organisationen som en organism. Organismen bestar av en mangd subsy-
stem som existerar inom organisationen. Subsystem kan forklaras som de avdelningar som finns
inom en organisation. Morgan (1997) anvinder organismsynsattet for att forklara komplexa or-
ganisatoriska subsystem. Dessa subsystem kan ses som Oppna eller stingda. Ett stingt system
innebdr att organisationen inte ser den omgivande miljon som ndgot som paverkar organisation-
en. Morgan (1997) menar att organisationer ska se miljon som en paverkande faktor da den be-
star av till exempel, kunder, konkurrenter, fackféreningar och politiska organ. Dessa faktorer ar
nagot som i verkligheten paverkar om en organisation 6verlever eller inte. Internt bestar organi-
sationer av en mangd olika subsystem exempelvis strategiska, kulturella, tekniska, strukturella
samt ledning. Morgan (1997) menar att det ar viktigt att hitta 6verensstimmelser mellan dessa

subsystem for att forsta hur organisationer fungerar.

Kulturell sammansattning

Organisationskultur praglas av en mangd olika faktorer, som till exempel ledning, kulturella pre-
ferenser, och anstillda. Trompenaar i Luthans & Doh (2012) diskuterar fyra typer av kulturella
sammansattningar. Dessa formationer beskrivs i sin renaste form, men i praktiken arbetar de

flesta organisationer utifrdn en blandning av dessa.

Familjekultur

Denna formation har karaktiren av att vara familjeorienterad, dar det finns en stark hierarkisk
ledande figur som vidmakthaller all beslutsfattande inom foéretaget. Forandring leds alltid genom
eller av ledarfiguren den sa kallade “fadersgestalten”. Resultatet av denna familjeorienterade
miljo ar att ledningen tar pa sig nagot som kan likna en foraldraroll genom att de tar hand om sina

anstillda och sakerstéller trygghet for dem. Denna kultur dr dven praglad av traditioner och se-
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der som bidrar till att sammanbinda de anstéllda. Detta gor det svart for utomstdende att bryta sig
in i kulturen. For att denna formation ska fungera behovs en stark och malmedveten ledare som
tar till vara sina anstélldas kunskaper pa ett optimalt satt. Misslyckas ledaren med detta uppstar

en situation dar de anstéllda stodjer en ineffektiv ledare och detta tar pa energi och lojalitet.

“Eiffeltorns” kultur

Denna kultur har karaktidren att vara mer uppgiftsorienterad och leds framférallt av regelverk
och procedurer. I denna kultur finns det valdefinierade ansvarsomraden diar de anstillda har
klara uppgifter att forhalla sig till. Ledningen agerar genom att samordna uppgifterna i foretaget.
Detta ger en struktur som efterliknar Eiffeltornet, en smal ledning och en bred bas. Till skillnad
fran familjestrukturen sa kan ledningen enkelt bytas ut eftersom det inte leder till nagra negativa
konsekvenser da det finns klara uppgifter och vildefinierade positioner. Negativt med denna
struktur ar att forandringsarbetet blir mer komplicerat da man vid en férdndring behéver omde-

finiera positioner samt dndra foretagets grundstenar.

“Guided Missile” kultur

Denna formation efterliknar Effieltornskulturen, da strukturen ar uppgiftsorienterad och férand-
ringen sker pa grund av férdndrade mal. Skillnaderna ar att strukturen ar grupp eller teamorien-
terad, och fokus ligger pa att slutféra utsatt uppgift. Hir sammanstalls grupperna efter fardigheter
som kravs for att uppgiften ska lyckas. Den hierarkiska strukturen laggs at sidan och istallet prio-
riteras de personliga fardigheter som kravs. Lojaliteten blir riktad till sjdlva organisationen istal-

let for en position inom foretaget. Detta pa grund av att det inte finns vaildefinierade positioner.

Inkubationskultur

Denna formation definieras genom att den har valdigt liten formell struktur, organisationen fun-
gerar som en kuvos for sina anstillda. Forandring sker genom att improvisera, for att uppna éver-
ensstimmande mal. Huvuduppgifterna i denna struktur ar att de anstilldas uppgift ar att be-
krafta, kritisera, utveckla och hitta resurser som hjalper till att utveckla en innovativ produkt eller

tjanst.

Subkulturer

Det ar enkelt att dra slutsatsen att en organisation alltid har en gemensam organisationskultur.
Men riktigt sa ar det inte i verkligheten. Vi har darfor valt att anvdnda oss av teori som diskuterar
subkulturer. Detta for att fa en storre forstaelse for hur dessa kan paverka vid férandring. I sub-

kulturer arbetar manniskor ofta annorlunda beroende pa position och affirsomrade inom organi-
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sationen. Detta leder till att personer agerar annorlunda baserat pa vad de har fér bakgrund, al-
der, kon och avdelning (Alvesson & Svenningson, 2008). Schein (2010) havdar att en organisation
som funnits ett tag lattast kan beskrivas genom de subkulturer som existerar och interagerar. Han
menar att subkulturer oftast uppstar i funktioner inom organisationen. Att medarbetare inom
funktionerna arbetar pa samma satt och ofta har samma utbildningsbakgrund skapar forutsatt-

ningar for att subkulturer skapas. Detta kan skapa problem.

“Vi vet alla att fd tvdrfunktionella projektteam att arbeta bra tillsammans dr svdrt eftersom de tar
med sig sin egen funktionskultur in i projektet och, som en konsekvens, har man svdrt att kommuni-

cera med varandra.” (Schein 2010, .55, var dvers.)

Gerdhe (2012) argumenterar for att organisationer borde “rikta” sina subkulturer at ett och
samma hall for att prestera battre som organisation och for att minska problemen med subkul-
turer. Aven Pittinsky (2010) menar att ledare m3ste f sina subkulturer att jobba mer kollektivt.

Detta for att inte subkulturerna ska borja arbeta bort fran det gemensamma malet istillet for mot.

Enligt Martin (1992) kan man studera organisationskultur med olika perspektiv. Integrationsper-
spektivet definierar organisationen som att den har en enhetlig kultur. Alla inom organisationen
delar varderingar och antaganden, alla vet vad som behdvs goras och hur man gor det. Ofta sker
detta i en organisation som ar valdigt toppstyrd, da ledningen ger tydliga direktiv om hur saker
ska goras och hur man ska géra dem. Dessa beslut leder till en gemensam kultur (Alvesson, 2002).
Differentieringsperspektivet ser inte organisationen som en enhetlig kultur. Istillet dr organisat-
ionen uppbyggd av en mangd olika subkulturer som 6verlappar varandra. Subkulturerna kan an-
tingen samarbeta tillsammans eller vara betydelselésa for varandra. Subkulturerna ar ofta bil-
dade pa grund av att man har specialistgrupper eller affirsomraden. Andra anledningar kan vara,
geografisk lokalisering, alder eller kon. Om klarhet och samférstand finns 6verhuvudtaget sa ar
det inom subkulturerna och inte som en enhetlig organisation (Martin, 1992). Detta perspektiv
ser kultur som en “en séndrande faktor som hotar att splittra alliansen” (Alvesson, 2002, s. 157).
Att subkulturer skulle splittra foretaget kan handa men ar ovanligt. Men det visar tydligt att det
kan uppsta konflikter mellan olika subkulturer om man inte forsoker ha nagon form av enighet

(Gerdhe, 2012).
Enligt Van Maanen och Barley kan “enhetliga organisatoriska kulturer utvecklas ndr alla medlem-

mar inom organisationen stdr infér ungefdr samma problem, ndr alla kommunicerar med ndstan

alla, och ndr medlemmarna tar till sig en gemensam férstdelse fé6r hur man ska bete sig” (Alvesson,
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2002, s.156, var overs.) Detta ar ovanligt och darfor verkar differentieringsperspektivet mer rim-

ligt (Van Maanen & Barley, 1985, in Frost et al (eds), in Alvesson, 2002, s.156).

Utifran ovanstdende resonemang kring organisationskultur kan det utldsas att organisations-
kultur kan se ut pa véldigt olika sitt beroende pa organisation. P4 grund av att varje organisat-

ionskultur ar unik skulle den kunna anvands som en foretagsstrategi.

Kultur som strategi

Enligt Barney (1991) gar det att anvanda organisationens kultur for att framhava konkurrensfor-
delar. Genom att strategiskt forandra kulturen och géra den mer komplex menar han kommer att
forsvara konkurrenternas forstdelse av hur organisationen skapar varde. For att kultur ska bli en
konkurrensfordel diskuterar han icke-imiterbarhet. Lippman & Rumelt (1982) diskuterar detta
vidare, de menar om organisationen kan badda in information i kulturen blir det svarare for kon-
kurrenterna pa marknaden att tyda processer och rutiner vilket gor det svart att imitera. Forfat-
tarna menar att genom att anvianda kulturen som konkurrensférdel kan organisationer utnyttja

kulturen till sin fordel. Nagot som ger organisationen starkare konkurrenskraft.

Denna teori valdes for att undersoka mojligheterna att anvdanda organisationskultur som en kon-
kurrensfordel. D3 organisationer redan har en kultur blir det intressant att underséka om det gar
att utnyttja kulturen for att fa finansiell vinning. Samtidigt vill vi visa att en ledning som inte kan-
ner till kulturens fordelar kan genom beaktning och forstaelse av kulturen, skapa en starkare or-

ganisation.

Forandringsprocesser

Behov till forandring

Behovet av forandring har dkat med tiden. Detta pa grund av olika faktorer som direkt och indi-
rekt paverkar organisationen. Dessa faktorer kan delas in i externa faktorer och interna faktorer.
De externa faktorer som bidrar till forandring kan sammanfattas som; politiska, teknologiska,
kulturella, demografiska, ekonomiska och marknadsdrivande (Alvesson & Sveningson, 2008). Allt
eftersom dessa faktorer dndrar miljon som organisationen dr verksam i blir organisationen
tvungen till att férdndra sig i liknande takt for att d6verleva (Beer & Nohria, 2000). Exempel pa
interna faktorer dr ny teknik, revidering av huvuduppgiften till féljd av nya produkter och tjans-
ter. Vidare kan det dven vara beroende av manniskor som far nya idéer, eller tryck pa att modifi-

era administrativa strukturer (Leavitt, 1964, utvecklat av Dawson, 2003). De interna faktorerna
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liknar de externa faktorerna till viss del, men drivs av interna behov till forandring.

Typer av forandring

Det finns dven olika typer av férdandring. Marshak (2002) delar upp férandring i fyra olika typer
av forandringar. Indelningen ar gjord efter hur stor paverkan férandringen innebar for foretaget.
1. Att fixa och bevara, denna fordndring kan ses som ganska liten och handlar om att anpassa sig
efter radande villkor.

2. Néasta steg ar att bygga och utveckla, hiar bygger man pa och utvecklar det som redan finns inom
organisationen. Forandringen gar ut pa att komplettera; strukturer, strategier och system.

3. Den tredje typen av forandring innebdr att man férdndrar hela system eller strukturer inom
organisationen. Det dr planerade forandringar som initierats fran ledningsnivaer.

4. Den sista av dessa fordndringar dr den mest radikala formen av férandring och innebar en total
omvandling av hela eller delar av organisationen. Denna typ av forandring leder ofta till politiska

maktspel (Alvesson & Sveningsson, 2008).

De forsta tva stegen kan ses som kontinuerlig forandring vilket innebar att forandringar inom
organisationen alltid pagar. Forandringen sker inom ramen av radande strategi och organisat-
ionsstruktur. De tva sista stegen kan ses som mer radikala férandringar vilket innebar revolution-
erade forandringar som fordndrar stora delar av organisationen (Alvesson & Sveningsson, 2008;

Palmer et al,, 2009)

Forandringsmetoder

For att genomfora en lyckad fordandring finns det flera adtgarder som organisationer kan genom-
fora. En atgird som kan tillampas dr “Change management”. Det finns en mangd olika typer av
"Change management” men i grunden gar det ut pa att man ska genomfora ett antal steg for att
uppna lyckad forandring. Antal steg i denna process kan variera. Kotter (1995; 1996) menar att
dessa steg ska forenkla forandringsprocessen och att man bor folja alla steg for att uppna en lyck-
ad forandring. Att hoppa Over ett eller flera steg leder till att forandringen tar kortare tid, men att

detta i slutindan kommer att paverka resultatet negativt (Palmer et al., 2009).

Flera forskare havdar att forandringsprocesser bor folja rationella n-stegsmodeller (Nadler, 1988;
Dawson, 2003). Enligt Nadlers n-stegsmodell handlar det forsta steget om makt, det giller att fa
stdd fran nyckelpersoner och ledare. Det andra steget handlar om motivation, det giller att moti-
vera de anstdllda att delta i forandringen. Vilket framforallt handlar om att minska osdkerheten

kring férandringen (Angelow, 2010). Detta kan hanteras genom att ldta manniskor delta och
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komma med forslag, belona de som stodjer fordndringen och forklara varfor forandringen maste
goras. Detta dr nagot som Kotter (1995; 1996) ocksa havdar ar viktigt. Det tredje steget handlar
om att skota sjdlva forandringsévergangen. Detta innebar att forandringsansvariga maste ut-
veckla tydliga mal for forandringen och samtidigt kommunicera dessa mal tydligt. Dawson (2003)
menar aven att en interventionsteknik bor identifieras for forandringsprocessen. Det vill saga
vilken form av féorandring som ska goras, revolutionerande eller kontinuerlig. Dessutom bor éver-
gangar mellan det nya och det gamla skapas. Nagot som enligt Kotter (1995; 1996) kan komplet-
tera processen ar att bidda in férdndringen i kulturen. Han menar att genom att gora detta kom-

mer fordndringen att accepteras lattare och det blidas en storre forstaelse for fordndringen.

Kritik mot manga av dessa n-stegsmodeller ar att det later valdigt 1att att genomfora forandringar
om man bara foljer modellerna. Riktigt sa enkelt ar det inte i verkligheten, och i vardagen funge-
rar inte modellerna pad samma satt som i teorin. Forandring ar ndgot mycket mer komplext dn att
bara folja vissa steg. Det handlar om manniskors kdnslor och kommunikation med andra och hur

man tolkar saker och ting pa olika satt (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Top-down-struktur vid forandring

[ samband med férandringar finns det en rad olika sitt som ledningen kan styra organisationen
genom. Ett av dessa sitt innebdar att ledningen har ett hierarkiskt synsatt, vilket innebar att led-
ningen ansvarar for aktiviteter som, planering, organisation, beslutsfattande, koordinering och
kontroll av féorandringen (Palmer et al., 2009). Detta synsatt kan ndra sammankopplas med en
top-down-struktur. Vid organisationsforandringar diskuterar Palmer et al. (2009) om resultatet
vid férandring kan vara forutsagbart eller inte. Med en hierarkisk top-down-struktur menar de att
resultatet fran forandringen ar redan bestdmd och darmed forutsagbar. Organisationer som ar

valdigt toppstyrda genomfdr nédstan alltid planerade férandringar (Palmer et al., 2009)

Chin & Benne (1976) diskuterar detta antagande och presenterar tre strategier fér avsedd for-
andring. Empirisk-rationell strategi dar forandring sker nir en férandring kan ses som énskvart
och i linje med dem som paverkas av fordndringen. Den andra strategin dr en normativ strategi
dar forandringen sker genom att medarbetarna dndrar sina normativa riktlinjer fér nya. Sista
strategin som Chin & Benne (1976) diskuterar ar tvangsatgirder dar ledningen forlitar sig pa att

bestdmd forandring sker nar de med mer makt far samtycke av de med mindre makt.

Manga planerade forandringar genomfors pa ett teknokratiskt sétt. Detta innebéar storskaliga 16s-

ningar dar féorandringen foljer ett tydligt monster med specifika steg. Resurshanteringen genom-
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fors s att basta mojliga utfall kan uppnas. Aven kulturella férdndringar kan genomforas pa detta
satt, trots att de egentligen bor genomfdras pa ett satt som ar mer kdnsloméassigt grundat. Ofta
initierats en forandring av ledningen och anledningen till detta ar att man vill att férdndringen ska
ske snabbt. Detta leder ofta till att man missar flera steg i den kulturella forandringen och férand-

ringen riskerar att misslyckas (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Overvinna motstand vid forandring

Forandring handlar om kanslor dar féorandringsviljan ar kopplad till en insikt om varfor forand-
ringen bor genomfdras. Malen maste vara motiverande och kdnnas meningsfulla for de som be-
rors. Darfor dr som tidigare ndmnt, motivation en viktig faktor for att lyckas med forandringsar-
betet (Angelow, 2010; Nadler, 1988; Kotter; 1995; 1996). Angelow menar att motivation skapas
genom ett antal olika faktorer. Den forsta ar att fa alla att forstd det nddvandiga med férandring-
en. Om de anstillda forstar anledningen till att organisationen dndras kommer det vara lattare att
acceptera den. En annan motivationsfaktor ar delaktighet och att ha mojlighet att paverka férand-
ringen. Har man det dkar féorandringsviljan. Enligt van Dam et al. (2008) finns det en positiv relat-
ion mellan delaktighet i forandringsarbete och hur en person accepterar ett beslut. Delaktighet
kan ocksa leda till att den anstéllde har en mindre negativ syn pa férandringen. Om organisation-
en istillet genomfor en toppstyrd forandring dar ledningen vill ha en snabb férandring dar de tar
alla beslut finns det risk att detta kommer att leda till motstand och ovilja for forandringen (Al-

vesson & Sveningsson, 2008).

Studier har visat att kommunikation ar en viktig faktor i forandringsprocessen, till exempel for att
minska ovilja och motstand. Med en bristande kommunikation kan osdkerhet och oro skapas vil-
ket i sin tur kan leda till ryktesspridning och missférstand (Angelow, 2010). Da personer kdnner
sig osdkra ar det enklare att sprida rykten, for att forenkla sin omvéarld. Rykten kan ocksd uppsta i
samband med langa informations- och beslutskedjor (Angeléow 2010). Andra typer av mottagan-
den vid forandringsprocesser ar passivt motstand och likgiltighet. Passivt motstdnd kan leda till
omoget beteende och forsoka att motverka férandringen. Likgiltighet ar ocksa en form av mot-
stand och innebar att de anstillda agerar likgiltigt till allt och bara gor det som de blir tillsagda att
gora (Bakka et al.,, 2006)

Sammanfattande lardomar
Studier visar att vid fordndring har centrala aktorer valdigt lite kunskap om vad som egentligen

pagar och vad de ska gora (Alvesson & Sveningsson, 2003). Alvesson och Sveningsson (2008)
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diskuterar ett antal lairdomar utifran tidigare kulturella forandringsarbeten. Vi kommer utifran

dessa lardomar att sammanfatta vad som ar viktigt att tinka pa vid en forandring.

Vid planering av fordndringsarbeten ar det viktigt att 1agga upp realistiska ambitioner och tanka
pa hur projektet uppfattas av de anstillda. I och med att kulturella férdndringar ar trogrorliga, ar
det viktigt att ha ett langtidsperspektiv vilket innebar att snabba ldsningar inte fungerar. Vid ge-
nomfdrandet av fordndringsarbetet ar det dven viktigt med delaktighet fran dem som ar paver-
kade. Delaktigheten ar viktig for att fa en vi-kédnsla hos de paverkade, da forandringar ofta initie-
ras av ledningen som kan uppfattas som "outsiders”. Det dr ocksa viktigt att vara uppmarksam pa
mottagandet for att de som paverkas ska kunna anpassa sig. For att 6vervinna motstand kan led-
ningen anvinda utvalda grupper for att inspirera och anvianda dessa som en kommunikationska-
nal for att fa ut ny information och feedback. Det ar dven viktigt att ha fokus pa innebord istillet
for varderingar da detta klargor de grundldggande elementen i organisationskulturen. Kulturfra-
gor ar nagot som bor ligga kvar pa dagordningen da de kontinuerligt bor genomarbetas. Detta for

att ge en okad forstaelse for hur organisationen fungerar.
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EMPIRISK BAKGRUND

Detta avsnitt kommer att presentera det empiriska materialet som ligger till grund fér analysen.
Strukturen av avsnittet kommer vara féljande;

* Bakgrund till fordndringsprojekt, Triton, vilket beskriver tidigare fordndringar i Fektek.
Detta bygger i sin tur férutsdttningar for férdndringsprojektet.

* Ddrefter kommer det en utférlig presentation utav férdndringsprojektet, detta presenteras
utifrdn mdlsdttning, ambition och design. Vi presenterar dven en kortare statusrapport som
visar hur ldngt projektet hade kommit vid tillfdllet av empiriinsamlingen.

» Till sist presenteras de delar av intervjumaterialet som ger uttryck for Fekteks kultur. Det

gors med syfte att ldta ldsaren fd en djupare férstdelse av Fekteks organisationskultur.
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Figur 5: Fekteks organisatoriska forandring, tolkad utifran Fekteks egen forklaring.

32



Vem styr, Ledningen eller Kulturen?

Bakgrund till projekt “Triton”

Fektek har historiskt haft en rad olika typer av organisatoriska strukturer och organisationen har
genomgatt flera olika organisationsféorandringar. Innan 2010 hade man en decentraliserad orga-
nisationsstruktur. Den decentraliserade organisationsstrukturen praglades av att ledningen ge-
nomforde fa beslut i form av, planering, organisation, koordinering och kontroll. Fektek har be-
skrivits som ett “holdingbolag” dar ledningen endast styrde och kontrollerade bolagen utifran

resultat.

“Fektek har tidigare haft en anorektisk koncernledning som enbart konsoliderade resul-
tat.”

“Fektek for 10 dr sedan kérdes som ett holdingbolag, dd med liten central Corp. stab. Ett
antal affidrsenheter - femton stycken, varje del kérde sin egen affdr. Eget HR, eget IT-
system, egna processer”

Holdingbolag ar ett forvaltningsforetag dar fokus ligger pa att férvalta och dga aktier i andra fore-
tag (Nationalencyklopedin, ne.se). Innan 2010 bestod Fektek av femton enskilda affirsomraden
som var helt oberoende av varandra. Bland dessa affirsomraden fanns det dven enskilda aktiebo-
lag, som ingick i koncernen. Den decentraliserade strukturen skapades pa grund av att olika af-
farsomraden tillverkade olika produkter. Detta fungerade bra fran bdrjan men ju mer organisat-
ionen vixte, desto storre blev behovet av att vara mer centraliserad. Nedan visas denna tidigare

struktur i figur 6.
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Produkter &
Tjanster

“Tra” “Produkter & tjanster” “Luft”

¢ Fektek Hem ¢ Fektek tronics ¢ Fektek Flyg

¢ Fektek ¢ Fektek leksaker ¢ Fektek Hjul
Tekonologier ¢ Fektek Skane ¢ Fektek Global

¢ Fektek system

6vervakning
Fektek System
Fektek sdkerhet
Fektek konsult

Fektek Micro
Fektek Traning
Fektek
undervatten

Figur 6: Fektek organisationsstruktur innan 2010, tolkad utifran Fekteks egen forklaring.
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Allt eftersom Fektek kopte upp fler foretag vaxte organisationen. Detta ledde till ett 6kat behov av
kontroll fran ledningen. Fektek vixte dessutom genom att man gick fran att ha en kund, Svenska
staten, till att idag ha kunder i 6ver hundra lander. Istillet for att ha femton olika affirsomraden
som fungerade som egna bolag inom koncernen ville ledningen gora Fektek mer centraliserat. For
att bli mer centraliserad beslot ledningen att sld ihop de sjutton olika affirsomradena till fem
stycken affirsomraden. De delades in i affirsomraden utefter vad de arbetade med. De affirsom-
raden som arbetade med luftteknik och produkter relaterade till detta, blev ett affirsomrade, de
som arbetade med olika typer av sdkerhetssystem blev ett annat och sa vidare. Att bli mer centra-
liserad innebar att beslut angdende planering, organisering, koordinering och kontroll skulle
komma fran ledningen. Strukturen blev affirsomradesbaserad och strukturen efter sammanslag-

ningen sag ut pa foljande satt:

CEO
Stabs
CMO -
Funk. GM
I [ I I [ ]
Luft Dynamo Tra Vatten Stod & Consult
Service

Figur 7: Fektek organisationsstruktur fram till 2013, tolkad utifran Fekteks egen forklaring.

I samband med konsolideringen av affirsomradena gjordes dven en omorganisation dir Fektek
blev systemorienterad, varje affirsomrade sags nu som en sjilvstindig enhet. Varje enhet byggde
upp sin egen struktur och arbetssatt vilket kom att paverka strukturen langre fram. Strukturen
bestod av en ledningsgrupp, stabsfunktioner och en separat avdelning dar syftet var att kontrol-
lera efterfragan av Fekteks produkter pa virldsmarknaden och hitta nya marknader. Under led-
ning och stabsfunktioner bildades det fem olika affirsomraden med olika produktfokus. De fem
affirsomrddena var Luft som arbetade med luftteknik, Dynamo som arbetade med sidkerhet, Tra
som arbetade med elektroniska system, Vatten som arbetade med kommunikationssystem, och
Stod & Service som arbetade med st6d och underhall av produktportféljen. Forutom dessa fem
fanns det ocksa ett externt konsultforetag som kallades Consult. Foretaget ingick i Fektekkoncer-
nen men har en egen oberoende ledning. Varje enskilt affirsomrade hade sin egen marknads- och
sdljavdelning som identifierade kunder och mdjligheter att silja affirsomradets produkter. Alla

affairsomrdden finns fortfarande kvar i dagslaget och arbetar med samma produkter. Skillnaden ar
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att de arbetar pa ett annat sitt. Mer om detta kommer under projektbeskrivning.

Affirsomrddena arbetade pa olika satt pa grund av sina olika produktportféljer. Ett exempel pa
det ar att Luft arbetade med luftteknik vilket ledde till att de hade ett visst satt att hantera kunder
och offerter jamfort med de andra affirsomradena. I och med att affirsomradena arbetade pa
olika satt har detta lett till att varje omrade har skapat en egen kultur och egna tillvigagangssatt.
Varje enskilt affirsomrade hade egna processer och egna rutiner. Ett exempel pa detta ar affars-
omradet Dynamo som vaxte till f6ljd av ett forvarv. Dynamo fick pa grund av forvarvet en annan
kultur an resten av Fektek, da de forvarvade foretagets kultur var sa stark. Kulturen fran de for-
varvade foretaget beskrivs av flera intervjupersoner som bakatstravande och konservativt. Detta
ar nagot som fortfarande lever kvar. Projektledningen dr medvetna om detta men ser det inte som
ett problem i nagon storre utstrackning eller att det skulle vara nagot problem vid bildandet av

marknadsomraden.

Till f61jd av Fekteks foretagsforvarv under aren har organisationen paverkats av flera andra fore-
tagskulturer. Vi har fran intervjuerna uppfattat att ledningen inte har beaktat detta i ndgon storre
omfattning vid hopslagningen av affirsomrdden och verksamheter. Var uppfattning ar att efter
det att man har férvarvat nya foretag har ledningen inte arbetat med att ena kulturen inom orga-
nisationen. Det har diskuterats av flera intervjupersoner att ledningen ville ha ett enat Fektek,
men att det inte var ndgot som ndgon arbetade aktivt med. Intervjupersonerna har ndmnt att det
finns en vilja, men ingen forklaring om vad ett enat Fektek betyder. Otydligheten kring vad “ett

Fektek” betyder finns fortfarande.

“I praktiken var det 2/5 av affdrerna som faktiskt féljde processen. Det stora affdrerna
féljdes vil, ganska bra men de smd affdrerna var det lite lattjo lajban. Man arbetade lite
olika och det var inte sd petigt.”

Det ska ndmnas att det ar skillnad pa att gora affarer som ar varda flera miljarder och affarer som

ar varda 100 miljoner, som enligt intervjupersonerna raknas som mindre affarer.

De tidigare ndmnda férandringarna har inte lett till 6kad omsattning och de senaste sju dren har

omsattningen legat kring 20-25 miljarder. Detta ligger till grund for forandringsprojektet Triton.
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Projektbeskrivning

Malsdttning och ambition med Triton

Det var fran borjan Vd:n i samrdd med styrelsen som bestimde att forandringen skulle genomfo-
ras. Malet med projektet var att bli storre pa den internationella marknaden for hogteknologiska
tjanster. Genom detta hoppades man kunna 6ka omsattningen och fa stérre mojlighet till att fi-
nansiera utveckling av nya produkter. For att uppna detta ville man vara pa plats pa de mark-
nader dar Fektek ansag att det fanns mojligheter att silja produkter och tjanster. Fokus skulle

ligga pa att skapa och utveckla kundrelationer.

Ledningen hade ambitionen att den nya organisationsstrukturen skulle vara verksam fran och
med forsta januari 2013. Malet var att fardigstalla projektet pa attio dagar. Detta dr nagot som
inte har dstadkommits da tidsplanen blivit férskjuten. Mer om detta kommer att diskuteras langre

fram.

Design av Triton

Det bestdmdes att Fektek skulle ga fran en affirsomradesbaserad organisation till en matrisorga-
nisation. En matrisorganisation innebar att de anstdllda inte bara rapporterar sina resultat till en
chef. Istillet kan man till exempel behéva rapportera till bade en produktchef och en marknads-
chef. Anledningen till att ledningen beslutade om en matrisstruktur var for att andra stora foretag

inom transport- och teknikbranschen redan anviande denna. Den nya strukturen kan ses nedan i

figur 8.
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Figur 8: Aktuell organisationsstruktur pa Fektek, tolkad utifran Fekteks egen forklaring.
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For att uppnad malen med projektet har Fektek bildat sex nya marknadsomraden (MA, Market
Areas); “MA Americas” inkluderar Nord Amerika, Kanada och Syd Amerika. “MA Nordic” inklude-
rar Norge, Finland, Danmark, Estland, Lettland, Litauen, Sverige exkluderat. Sverige ar en mark-
nad dar det redan finns en stark féorbindelse mellan Fektek och befintlig kund (Svenska staten).
Darfor anses Sverige inte behdva tillhéra ett marknadsomrade. “MA Europe” inkluderar mella-
nostern och resterande europeiska lander. Sedan har man ett enskilt marknadsomrade for Indien,
“MA India”, och Sydafrika, “MA Africa”. P4 grund av storleken pa regionerna ansag man att de
kravde egna marknadsomraden. “MA Asia & Pacific” inkluderar de dstasiatiska landerna och om-
radet stracker sig ner till Australien. Syftet med de nya marknadsomradena ar att Fektek lattare
ska kunna identifiera nya kunder och omraden. Detta for att Fektek anser att affirsmojligheterna
okar till f6ljd av att man har en fysisk ndrvaro och att man kan triffa kunder mer regelbundet.
Eftersom forutsattningarna ser olika ut pa olika stillen i varlden maste de nya marknadsomra-
dena anpassa sig efter radande forutsattningar som finns i respektive land. Inom varje marknads-
omrade ska fragor inom till exempel juridik, HR, finans, skatt identifieras. Kunskap om dessa om-

raden ska underlatta vid etablering pa nya marknader.

Projektet medfor att resursfordelningen mellan affirsomraden och marknadsomrade férandras.
Tidigare fordelades resurserna fran affirsomradena till marknadsregioner. Nu ar det istillet
marknadsomradena som fordelar resurser fran ledningen till affirsomradena, vilket tar bort af-

farsomradenas beslutsfattande om resurshantering géllande etablering av nya kunder.

Affirsomrddena (Business Area, BA) har tidigare haft sina egna marknadsavdelningar vilket lett
till att de har haft kontrollen och allt beslutsfattande inom affirsomradena. I den nya strukturen
flyttas marknadsavdelningen ut fran varje affirsomrdde och skapar ett marknadsomrade for en
specifik marknad, MA. Tanken ar att produktkunskapen och produktutvecklingen hamnar pa ett

omrade och forsadljning och marknadsforing av produkter pa ett annat.

Marknadsavdelningen har tidigare varit en integrerad del av de olika affirsomradena. De nya
marknadsomradena ska inrikta sig mot att 6ka den lokala narvaron genom att bygga kundrelat-
ioner. Att bygga kundrelationer innebar att MA ska silja in Fektek for potentiella foretag, presen-
tera och silja produktportfoljen samt skapa en relation till dem som representerar landet. Utover
kundrelationer ska marknadsomrddena ansvara for att meddela om lokala upphandlingsregler
samt att forsdkra att kundinformation uppdateras och lagras. Marknadsomradena ska dessutom

planera kundbudget och identifiera konkurrenternas prissattning och paborja affarer.
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Affairsomrddets arbetsuppgifter innebar att de ska hantera och bidra med allting som kretsar
kring produkten. Detta ska ske i samarbete med aktuellt marknadsomrdde dar affirsomradet ska
ha en stédjande roll for marknadsomradet. Med stddjande roll menar man att de ska stodja mark-
nadsomradet med produktspecifik kunskap. Produktspecifik kunskap innebar all den kunskap
som finns om produkten som ska siljas. Den forsta delen av affiaren ar kundrelaterad och skots av
MA. Nar kundrelationen ar skapad tillfrdgar MA affirsomradena och de ger stod med produkt-
kunskap. Slutligen tar affirsomradet 6ver ansvaret for kontraktet och avslutar det. Produktansva-
rig leder och koordinerar interna aktiviteter for att identifiera produktofferter och prospekt. For
varje projekt finns en produktansvarig som ska arbeta tillsammans med kundansvarig med pro-
duktportféljen och kundens krav. Produktansvarig arbetar pa affirsomradet och kundansvariga
arbetar pa ett marknadsomrade. Produktansvarig kommer dessutom att arbeta med att skapa en
sdljstrategi och bestdmma ett marknadspris tillsammans med kundansvarig. Dessutom kommer
produktansvarig forbereda och leda féorhandlingar samt hantera signering och éverlamnanden av

kontrakt.

Projektets status idag

Projektet har delats upp i tva faser. Detta pa grund av att projektledningen bara var anstélld fram
till férsta januari 2013, da malet var att Triton skulle vara fullt implementerat vid den tidpunkten.
[ och med att implementeringen fordroéjts har ledningen varit tvungna till att anstilla nya projekt-
ledare da de gamla projektledarna fatt nya ansvarsomraden. Projektet har darfér genomforts av
tva olika projektgrupper. Den forsta gruppen, som vi kallar Fas 1, har lagt ramverket for sjilva
forandringen. Ramverket bestod av indelningen av MA. Det beslutades vilka lander som skulle
inkluderas och var huvudkontoren fér omradena skulle ligga. Den andra gruppen, som vi kallar
Fas 2, arbetade med att genomfora implementeringen av projektet. Fas 2 bestod i att fa “detaljer-
na” pa plats i form av anstallningar och fa de olika stabsfunktionerna att tinka mer "fran lilla Sve-
rige till stora varlden”. Dessutom arbetar projektgruppen med att fa igdng kommunikationen mel-
lan MA och BA. I det har fallet innebar det att fa MA och BA att "tala samma sprak” och anvinda

processer och rutiner pa samma sitt.

Just nu befinner sig projektet i implementeringsfasen och flera viktiga processer ar dnnu inte far-
digstallda. Framforallt giller detta ansvars- och kommunikationsprocessen mellan marknadsom-
raden och affirsomraden. Dessutom finns fortfarande tjanster som maste tillsittas, och andra
processer som ska definieras. Planen ar nu att den sista juni ska hela projektet vara implemente-

rat och sedan ska den personal som paverkas utbildas i det nya arbetssattet.
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Respons pa forandringen
Under intervjuerna har vi fatt asikter om hur férdndringarna hitintills mottagits. Nedan kommer
en beskrivning av mottagandet och vad intervjupersonernas asikter har varit kring forandrings-

projektet.

Positiva reaktioner kring forandringen

Alla intervjupersoner har blivit tillfragade vad de tyckte om malet med férandringen och om de-
ras forsta reaktion nar de blev upplysta om projekt Triton. Vi har fatt vildigt enhalliga svar fran
alla tillfragade. Alla tyckte att forandringen var positiv, alla insag varfor man maste goéra forand-

ringen och tyckte ocksa att grundidén var bra.

“lag tror att férdndringen dr helt rdtt”

“Alla tycker att grundidén dr jdttebra!”

Intervjupersonerna menade att detta dr nagot som maste goras for att Fektek ska kunna viaxa som

foretag och bredda marknaden genom en 6kad kundkrets.

Kritik mot forandringsprocessen

Trots att alla ar positiva till malet med projektet sa ar inte alla ndéjda med hur férandringsarbetet
gatt till. Fran ledningens sida 4r man i stort satt néjd med hur arbetet med forandringen har ge-
nomforts. Ledningen bestimde att forandringen skulle genomféras och tillsatte en projektgrupp
for att utfora detta. Hela processen har varit bestimd av ledningen utan sarskilt mycket inflytande
fran nagon annan grupp eller person. Forandringen har med andra ord varit toppstyrd. Intervju-
personer menar att forandringen kunde ha skotts pa ett battre sitt. Vissa som vi intervjuat menar
att om man hade haft mer utrymme att sjilva vara med och paverka, till exempel, struktur och
design, sa hade forandringen gatt smidigare. Flera intervjupersoner menar att beslutet om for-
andringen redan tagits och det dr nagot de anstdllda maste acceptera. En intervjuperson anser att

man maste acceptera denna forandring.

“Hdkan [VD] dr vil tydlig, ifall man vill kéra sin egen affir efter eget huvud och méta alla
kunder sa finns det sdtt att gora det. Da fdr man dppna ett eget korvstdnd, vill man istdl-
let sdlja mer komplexa saker pd en komplex marknad dad dr det sd hdr stora industrier gér
och den fordndringen behéver vi ocksd géra.”

Intervjupersonen syftar pa att organisationen som helhet behdver acceptera forandringen, alltsa
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skiftet fran att vara affirsomradesbaserad till att bli mer kundfokuserad.

En medarbetare talade om férandring och acceptans och sa: "Férandring ar alltid jobbigt”. Var
generella uppfattning ar att medarbetarna dr medvetna om att fordndring vacker motvilja men

daven om det ar s3, far man acceptera det.

“Fektek dr en ingenjérsorganisation och ska vi géra allting bra sd blir vi aldrig klara, for
alla ska ha sin dsikt. Det handlar om att ha mod att kéra och tdnka att detta dr tillrdck-
ligt bra. Alla kommer inte gilla Idget, men sd dr det ibland.”

[ samband med diskussionen angdende acceptans kring forandringen visade det sig att féorand-
ringen enbart beror ca femhundra anstéllda. Resten av koncernen paverkas inte direkt av féorand-
ringen. Detta medfor att det &r manga anstillda som inte bryr sig om fordndringen pa grund av att

deras arbetsuppgifter inte kommer att forandras.

“lag tycker det dr en jéttestor férdndring som pdverkar hela Fektek.”

Upplever alla det?

“Nej, av 13000 medarbetare finns det 500 siljare, sd alla fattar ju inte det. Ar man ingen-
jor sd bryr man sig inte férrdn den dagen ndgon kommer o sdger, du kan inte jobba kvar
fér vi har for ldg orderingdng. Dd bryr man sig. Fér dd undrar man hur férdndringen har
gatt till.”

Att inte forsoka fa alla inom organisationen medvetna om férandringen kan i laingden skapa pro-
blem. Kommunikationen ar i det har fallet valdigt viktig och man kan inte forutsatta att alla ar

medvetna om vad som hinder och hur det kommer att paverka dem.

Inflytande och paverkan av projektet

Intervjupersonerna var eniga om att det var det projektgruppen och Vd:n som har haft det storsta
inflytandet. Flera intervjupersoner har papekat att det inte fanns utrymme for att paverka tagna
beslut fran organisationens ledning. Under vara observationer var det flera medarbetare som
kadnde att allting kring projektet hade skett “6ver deras huvud”. Projektet dr nistan genomfort och
nu forvintas dessa medarbetare att borja arbeta i den nya strukturen utan att ha fatt saga till om

nagonting. En medarbetare tydliggor detta pa foljande satt:

“Fordndringen har drivits ldngt bort frdn dem som ska férdndras, inkompetensen [frdn
ledningen] dr mer att man inte har forstdtt att man behévde engagera fler i samband
med denna férdndring. Det dr duktigt folk som har varit inblandade, men man har inte
valt att engagera fler i férdndringsarbetet.”
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Raddsla och oro kring projektet
Ndgra intervjupersoner har papekat att det funnits en viss oro och osdkerhet i samband med for-
andringen. Detta har dock inte setts som nagon faktor som paverkar férandringen, da intervju-

personerna anser att detta alltid hdnder vid storre forandringar.

“Det kan finnas viss friktion i fordndringsarbeten. Ett visst motstdnd eller rddsla finns all-
tid.”

Ingen som vi intervjuat har uttryckt ndgon radsla kring projektet. Men vara observationer siger
nagonting annat. Ndstan alla som vi har intervjuat har tagit upp nagot problem eller osdkerhet till
exempel, att man har varit osdker kring tillsattning av tjanster och hur allting kring projektet fak-
tisk ska fungera. Detta tyder pa att det finns en viss rddsla eller oro kring projektet. Ett exempel

pa detta dr utmaningen att sammanstilla marknadsomradena, en intervjuperson sager sa har:

“Hela Fektek gdr inte samma saker och det innebdr att olika delar av féretaget hade olika

férutsdttningar infér férdndringen. Vissa sdg att det var ett bra initiativ direkt medan
andra sdg det som ett problem fér sina egna affdrer. Mdnga undrade hur ska vi egentlig-
en gora det hdr?”

Osakerhet och irritation kring tjanster

Det som har lett till den storsta osdkerheten eller irritationen ar fragorna kring tillsidttningen av
tjanster inom den nya organisationen. Detta ar ett problem som bdde anstillda och ledningen har
identifierat. Eftersom tidsplanen for projektet varit kort har allting skett ganska sa fort. Tjanster-
na i den nya organisationen lades ut pa intranitet i november. | mars fanns det fortfarande perso-
ner som inte fatt reda pd om de har fatt tjdnsten eller inte. Flera av dessa tjdnster har varit ut-
landsbaserade och har darfor inneburit stora beslut for dem som sokt tjansterna. Att tillsatt-
ningsprocessen har tagit sa pass lang tid har skapat irritation och osdkerhet hos de anstallda. Var
uppfattning om tillsattningsprocessen ar att den varit valdigt tidsoptimistisk. En medarbetare

uttrycker sig sdhar:

“Om du ska gd frdn ett BA till ett MA och bli utskickad pd 2 drs “expat” sd vet alla som
jobbat med det att det dr 6 mdnaders ledtid. Férst ska man forhandla med familjen, vad
betyder jobbet, har man barn finns det ju massa frdgor kring det.”

Ndgra intervjupersoner har sett den bristande informationen som ett orosmoment. Personer har
sokt en tjanst som innebar att man maste flytta hela sin familj. Sedan har det tagit lang tid innan

man fatt reda pa om man har fatt tjansten eller inte vilket skapat oro. Problem som sedan uppstatt
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ar att vissa medarbetare som efter lang vintan blivit tillsatta, tackat nej pa grund av den daliga

hanteringen av tillsattningarna.

Kommunikationsantagande
Kommunikationen i organisationen har enligt de flesta, vi intervjuat, varit bra. Flera intervjuper-
soner har sagt att Vd:n har varit valdigt tydlig i att kommunicera att forandringen kommer att ske.

Han har sagt att “det ar det har som galler och nu kor vi pa”. Hela processen har varit valdigt top-

down styrd och alla direktiv har gatt uppifran och ned.

Informationen har bland annat skett genom att det har lagts ut uppdaterad information angaende
forandringen veckovis pa intranatet, deras interna kommunikationsportal. Alla som vi har inter-
vjuat har sagt att de tagit del av informationen som har lagts upp dar. Att ha tagit del av informat-
ionen innebar att medarbetarna har haft mojlighet att 1dsa om projektet. Dessutom haller alla
intervjupersoner med om att kommunikationen ut frdn Vd:n i form utav moten, konferenser, mejl
och rapporter, varit valdigt tydlig. Det finns ingen som har missforstatt eller misstolkat att forand-

ringen kommer att ske, eller vad det kommer att innebara for Fektek och dess framtid.

Kommunikationen till organisationen har delvis kommit fran intranitet men dven genom olika
moten med chefer pa affirsomradena. De hogre cheferna forvantar sig att det som diskuteras och
beslutas om pa motena kommuniceras vidare ut i leden, till 6vriga medarbetare. Detta dr nagot

som flera intervjupersoner siger inte fungerar.

Aven om de allra flesta som vi pratat med har varit néjda med kommunikationen s menar ménga
att det alltid kan bli battre. En medarbetare menar att “man blir aldrig n6jd med kommunikation-
en”. En annan medarbetare menar att “man aldrig kan informera fér mycket”. Kommunikationen
kring projektet sdgs ha varit viktig, men dven om det har varit sa finns det brister i kommunikat-
ionen. Fran ledningen har man tagit for givet att de anstillda tar del av den information som
skickas ut. Det giller badde den information som férmedlas via intranidtet men dven den informat-
ion som ges genom moéten och rapporter. Flera medarbetare menar att ledningen har en for stor
tilltro till att allting gar fram till de som berdrs. Detta kan kopplas till kulturen pa Fektek. Att vara
kommunikationsidealist ar inte ovanligt i en ingenjorsorienterad organisation. Att ha denna ideal-
istiska syn innebar till exempel att det forutsatts att informationen gar fram. Detta genomsyrar

hela organisationen.

“De flesta Idiser det inte den information som formedlas, man Idser lite headlines o sd”
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Flera medarbetare menar att det behovs tydligare information och for att tydliggora formedlad
information behdver man visa och peka pa vad som faktiskt dr nytt och vad som de anstillda be-
hover veta. Det som framgatt under intervjuerna ar att det finns en medvetenhet om vad som be-
hovs goras, men att det gors inte. Det har ndmnts att man vill informera mer till exempel genom

forelasningar och informationsmdten. Men detta dr bade kostnads- och tidskravande.

“Vad man kan géra dt det, dr att informera och fGd med alla. Kommunikativt ledarskap,
men mdnga gdnger brister det i just det. Det dr ganska krdvande.”

Ndgot som flera personer har papekat ar att forsta tiden av projektet var kommunikationen bra.
Sedan gick det ndgra manader nar informationen och kommunikationen var ganska dalig eller
uteblev helt. Det formedlades lite information om projektet och medarbetarna visste inte riktigt
vad som skulle ske. I februari kom tydligare information och nu tror projektledningen att alla ar
med p& banan. Aven om ingen som vi intervjuat har papekat att det finns en idealistisk syn pa
kommunikation anser vi att detta dr en djupgdende norm pa foretaget som definierar en del av

Fekteks kultur

Tidsoptimism vid projekt

Planen var initialt att hela forandringen skulle vara pa plats och verksam den forsta januari 2013.
Alla intervjupersoner menar att detta var nagot som inte gick att halla och tidsplanen har forskju-
tits fran den forsta januari till sista juni 2013. Nar vi stdllde fradgan angdende tidshorisonten till
intervjupersonerna sa var det ingen som trodde att projektet skulle varit klart den forsta januari,

dessutom tyckte man att tidshorisonten var ambitiost.

“Ingen trodde att det skulle vara firdigt den forsta januari men vi trodde nog att vi skulle
ha kommit lite ldngre. Men det fungerar och vi mdste prioritera affdrerna och fdr inte
haka upp oss och fastna i det hdr.”

Som en annan intervjuperson uttrycker det:

“Vi dr experter pd projekt, vi vet exakt hur vi ska ga till vidga fér att bygga ett nytt plan
och exakt alla steg som behovs och hur Idng tid det kommer att ta. Men nu ndr vi plane-
rade projektet sd har vi inte anvdnt oss av vdra egna processer. Hade man gjort det hade
man forstdtt att 80 dagar dr alldeles fér ambitiést”

Andra intervjupersoner uttryckte att projektledningen borde ha planerat implementeringen av

projektet 6ver ett helt ar for att fa allting pa plats. De menar att 2013 skulle ha varit ett provar dar
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projektledningen skulle kunna gora finjusteringar.

“Ndr man ska flytta mdnniskor s@ mdste man tdnka pd detta [tid] och jag tror att mdnga
gor misstaget att inte tdnka. Man glémmer bort att det handlar om mdnniskor och inte
om en produkt. Man dr tidsoptimister och sedan hakar det upp sig hos t.ex. HR eller stod-
system som inte funkar.”

Intervjupersoner tror dessutom att projektledningen inte har tankt pa alla smadetaljer som finns
ndr man ska gora Fektek mer globalt. Det finns en mangd tidskrdavande aktiviteter for att starta

upp varje kontor. En intervjuperson beskriver vissa basala saker som maste finnas pa plats:

“I Bangkok t.ex. s behover man kanske inte det stora systemet. Man ska kopa lite skriv-
bord, datorer, anstidlla folk och sdlja. De behover inte ha ett jéttesystem men mdste upp-
fylla basala krav: organisationsbeskrivning, hur man dr organiserad, en instruktion om
vem som fdr attestera, man mdste ha en krishanteringsplan. Vissa saker mdste finnas pd

kontoren.”

Ndgot som alla paverkade insett i efterhand ar att tidshorisonten var lite val optimistisk. De me-
nar att vara fardiga pa attio dagar ar for kort tid for en sa pass stor forandring. Men som en med-

arbetare sager:

“Mot planeringen borde man insett att 80 dagar var alldeles fér kort tid, och det gjorde
man. Men dd hade man redan kommunicerat detta. Kommunicerar man ut att en férdnd-
ring ska ske till drsskiftet och den gor inte det, bérjar ju folk undra. Vad dr det som hdn-
der? Det ska ju hdnda grejer?”

Det finns en medvetenhet hos ledningen, att det har varit vildigt tidspressat. Andd menar flera
intervjupersoner att det inte hade gatt battre om det funnits mer tid. Processen hade bara blivit
mer utdragen, oron och osdkerheten hade inte blivit mindre bara for att det hade dragits ut 6ver
langre tid. Trots detta anser vi att det finns ett problem da manga har kommenterat att tidsplanen
har varit for optimistisk. Aven detta r ett uttryck fér kulturen som finns pa Fektek. Att vara tids-

optimistisk ar det enda alternativet och de anstéllda ser inte ndgot annat satt att géra det pa.

En annan aspekt som tagits upp ar att det faktiskt inte fanns tillrackligt med tid. En medarbetare
beskrev att ledningens direktiv var att oavsett vilken teoretisk modell som man anvande vid for-
andringen sa fanns inte tiden till att utféra den modellen fullstindigt. Medarbetaren beskrev att
han hade varit pa en utbildning i “Change management” dar foreldsaren tryckte valdigt mycket pa

att man maste gora alla steg i processen for att nd en lyckad férdndring. Medarbetaren menade da
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att man pa Fektek inte hade tid att gora alla steg, men att det ofta da ledde till misslyckanden. Si-

tuationen beskrevs sa har:

“Dd sa min chef, att oavsett vilken teoretisk modell du anvdnder, sdga att det dr 5 steg, sd
grejen dr att du har inte lyxen att géra all steg, du far gora steg 1, 2, o 5 o leverera pd
det.”

Medarbetaren menade att ibland fick man kéra pa dven om man inte gjorde allting “ratt”, det var
sa de arbetade. Detta ledde ofta till att problem uppstod langre fram i processen, men detta fick
hanteras allteftersom. Tidsoptimismen blir tydlig dd man anser att det inte finns ndgot annat satt
att gora det pa. I praktiken tar det troligtvis langre tid att hantera problem allt eftersom istallet for

att ge det lite mer tid och 16sa det fran borjan.

Tydlig top-down-struktur och liten delaktighet

Nar det giller delaktighet i projektet ar det framférallt Vd:n, projektgrupp och samarbets-
grupp bestdende av chefer frdn marknadsomraden och affirsomraden som varit delaktiga. Ef-
tersom tidsplaneringen var vildigt begransad, ansag ledningen att det inte fanns tid att lata fler
personer tycka till om projektet. Som tidigare namnts var det Vd:n som fran borjan bestdmde att
projektet skulle genomforas. Det var tydliga direktiv om att forandringen skulle genomfdras och

att det inte fanns nagon atervando.

Ledningen hade redan under varen 2012 bérjat med en testpilot av projektet. Man skapade tre
marknadsomraden: North America, Indien och Sub-saharan Africa. De tydligaste resultaten av att
testpiloten kom fran MA North America. Ledningen tyckte att strukturen fungerade som planerat.
Sommaren 2012 bestdmdes det att Fektek skulle implementera den nya strukturen fullt ut. Vissa
problem uppstod dock nar resten av marknadsomradena skulle organiseras. Under testpiloten
hade marknadsomradena bestatt av ett eller tva l1ander men den nya indelningen skulle 6ka anta-
let till mellan 10-15 ldnder. Samordningen av dessa ldnder blev en stérre utmaning an planerat da
testpiloten inte hade rdknat med detta. De nya marknadsomrddena skulle komma att innehalla
fler lander dn tidigare. Nu var man tvungen att férstd hur 10 olika lander fungerade och sedan

samordna dem.
Projektgruppen har anviant testpiloten som grund for utformandet av projekt Triton. Detta ar

dock den enda inputen gruppen utgatt fran. Under implementeringsfasen har dven chefer fran

marknadsomradena och affirsomradena fatt ge input. Det har inte funnits tid till att utveckla det
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mer. Ledningen har ansett att projektet gar att slutfora utan mer inflytande fran andra.

Officiellt har det inte funnits ndgon mojlighet att lamna synpunkter eller dsikter. Men som flera
personer har nimnt under intervjuerna sa har det funnits mojlighet att prata med sina chefer om
man haft ndgot man ville paverka. Intervjupersonen menar att det sedan skulle ha kommunicerats
vidare till projektgruppen. Om detta har gjorts ar dock osdkert. Det har funnits mojlighet att ha en
oppen dialog och komma med férslag. Dock menar en intervjuperson att alla som paverkas av

projektet far vara beredda att kompromissa.

"Alla kommer att fd ge upp ndgonting, men alla har dven ndgot att vinna”

Projektledningen har sagt att delaktigheten i projektet kommer att 6ka desto langre implemente-
ringen av projektet har kommit. Det krdvs ett samarbete mellan projektledningsgruppen och de
inblandade parterna. Under tiden vi genomférde intervjuerna fick vi reda pa att man nu har mo-
ten dar alla inblandade parter far diskuterar vad féorandringen innebar. Som tidigare namnt sa ar
projektledningen medveten om att alla beslut samt fordndringar inte har genomforts pa basta

sattet.

Flera intervjupersoner diskuterade att for att genomféra fordndringen battre borde man anvant
sig av processer for projektplanering liknande de man anvander i samband med att ta fram nya
produkter. Projektet har inte skotts enligt de rutiner och processer som Fektek tagit fram. En
medarbetare menar att grundproblemet med projektet ar att det inte har foljt ndgon projektme-
todik. Det finns valdigt tydliga processer angdende projekt, men dem har inte anvints. Medarbe-

taren menar att det tyvarr blir sd ibland, nir ledningen gor stora féorandringar.

“Helt plétsligt gdller inte det som gdller for alla andra. Dd dr det héga chefer och dd kan
man géra som man Vvill. Vi har dven gemensamma riskprocesser, har man anvdnt dem,
nej, man har bara kért pd. Vi hade nog upptdckt problematiken tidigare om vi hade job-
bat lite mer strukturerat.”

Projektet verkar ha saknat struktur och rutiner fér genomférandet och processer forbisetts i tron
att projektet skulle fungera dnda. Detta dr ndgot som vi anser ar lite konstigt da den generella
uppfattningen om Fektek som organisation ar att den ar valdigt process- och rutininriktad. Vad
som kan ligga till grund for detta ar att kulturen accepterar att det har skett pa detta satt och att

alla accepterar det.
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Franvaro av struktur och arbetsmetodik

Under planeringen och genomfdrandet av projektet har projektledarna fatt arbeta dubbelt, man
har haft tva tjdnster som man arbetat parallellt med. Nar vi fragade intervjupersonerna vad de
ansag om detta, sd tyckte de flesta att man borde ha bildat en enskild grupp personer som hade
projektet som heltidsarbete. Nu nar projektet har dragit ut pa tiden sd har de som arbetade med
fas 1 blivit utbytta, da nagra var tvungna att sluta pa grund av dndrade anstéllningar. Intervjuper-

sonerna diskuterar att detta kan leda till forlorat fokus. En intervju person sager sa har:

“Grundproblemet med Triton dr att det inte har f6ljt ndgon projektmetodik. Hur man gor
en férdndring.”

Varfor gor man pa det har sattet om det finns rutiner?

“Vet inte riktigt, men jag tror att det beror pd okunskap. Fektek har tusentals projekt om
dret. Vi har tydliga projektdelar ex. DG3. Av ndgon okdnd anledning sd har man inte féljt
detta. Det dr tyvdrr sd att ndr corporate gér sddana stora férdndringar sd helt plétsligt
gdller inte det som gdller for alla andra. Dd dr det héga chefer och dd kan man géra som
man vill. Vi har dven gemensamma riskprocesser, har man anvdnt dem, nej, man har bara
kért pd. Vi hade nog upptdckt problematiken tidigare om vi hade jobbat lite mer struktu-
rerat.”

En annan intervjuperson beskriver att man har kunskapen och tekniken att simulera olika krigssi-
tuationer, men att man inte har anviant den kunskapen for att simulera olika organisatoriska

strukturer. Aven detta menar man brister i just detta projekt:

“Tittar man omkring sig sd finns det andra féretag som gér médngder av tester for att sd-
kerstdlla sig om att det kommer att fungera. Arlanda express testade sitt system genom
att kéra strdckan fram och tillbaka i tre mdnader utan passagerare. Jag tycker att ndgon
form utav simulering borde ha gjorts”

Intervjupersonen menar att man hade velat se att man testade ett storre marknadsomrade exem-
pelvis “MA Americas” som tidigare ndmnt inkluderar Nord- och Sydamerika och Kanada. D3 tror

man att mycket av problematiken hade varit kind och man hade kunnat planera for det.

En annan utmaning som projektledningen inte riktigt vet hur man ska arbeta med ar hur samar-
betet mellan MA och BA ska skotas. Som tidigare nimnts har man mdten med olika marknadsom-
raden och affirsomraden for att hitta Idsningar pa problemet. En intervju person uttrycker sig sa

har i fragan:
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“Pd kort sikt ligger det en utmaning i att fd all personal pd plats och att arbeta in den nya
strukturen. En av de stora utmaningar som jag ser pd ldng sikt dr att fd organisationen
att byta perspektiv.”

Att byta perspektiv innebar indirekt att fordndra kulturen. Att byta synsatt kraver en storre typ av
forandring och en storre medvetenhet om kulturen. Vi tolkar detta som att Fektek inte riktigt har

beaktat vidden av att man maste byta perspektiv.

Kulturen pa Fektek

Vid fragan om Fektek arbetar aktivt med kulturfragor eller om man férsoker fa en enad Fektek-
kultur, fick vi ganska olika svar. Vissa intervjupersoner menar att man inte ldngre arbetar lika
tydligt med att ena Fektek och fa “ett Fektek”. De sdger att det var ndgot som man pratade mycket
om for ett antal ar sedan, men som aldrig fick nagot riktigt genomslag. Andra intervjupersoner
menar att man har ett enat Fektek. Det finns ingen enhetlig forklaring till vad man menar med “ett
Fektek” och darfor har det gjorts en mangd olika tolkningar av begreppet. Tolkningarna var nagot
som motverkade "ett Fektek” och istéllet utnyttjades begreppet for att gynna vissa individer,

grupper eller affirsomraden.

“Man upplevde att det var ndgot [ett Fektek] som man anvinde fér ndgonting som man
sjdlv ville sldss for.”

Vi anser att anledningen till att det finns sd manga olika definitioner av kulturen ar att de an-
stallda pa Fektek inte 4r medvetna om vilken kultur som finns. En del av kulturen som flera inter-
vjupersoner ndimnde var att medarbetarna ar lojala. En observation av lojaliteten ar att manga
anstillda har arbetat pa foretaget i dver tjugo ar, samtidigt aterkommer manga fore detta an-
stillda. En intervjuperson menar att de medarbetare som véljer att dterkomma, kidnner att Fektek
oftast ger de utmaningar som de inte hittar ndgon annanstans. Om detta ar ett uttryck for kul-
turen ar svart att sdga, men flera anstéllda har tagit upp detta som en del av hur de uppfattar kul-

turen pa Fektek.

Att arbeta med specifika kulturfragor ar ingenting som gors aktivt. Manga som vi har pratat med
ar medvetna om att det finns olika typer av kulturer pé féretaget och att alla inte tinker lika. Anda
ar det ingenting som prioriteras. Flera intervjupersoner menar att det finns valdigt mycket annat
som kanns viktigare och darfor glider kulturfragor bort fran agendan. P3 detta satt uttryckte en

intervjuperson fragan kring kultur:
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“Nej, det dr ddr vi missar, dven mdnga andra féretag ocksd. Mdnga féretag plockar in ut-
omstdende konsulter vid den hdr typen av projekt, jag dr inte sd fortjust i just det. Ar man
bara vaksam pd det hdr sd tror jag man kan lyckas, nu sdger inte jag att vi dr vdrldsbdst
pd det hdr [kulturfrdgor]. Det finns massor av diagram och buzzwords om det hdr men
det dr dndd ganska tricky att genomféra det.”

En annan uppfattning om kulturfragan 16d:

“Man viljer att ignorera kulturfrdgan; som chef pd ett nytt MA har man fullt upp med att
fd igdng verksamheten och fd in orderingdngen. Det forsta man tdnker pd dr inte kul-
turen, det gdller prioriteringar och man mdste prioritera resultat. Man tdnker inte pd att
man skulle kunna anvdnda kulturen pd ett effektivt sdtt.”

Det finns en gemensam uppfattning fran flera som vi har intervjuat att kulturfragor ar nadgot som

Fektek borde ta i beaktande. Trots detta ar det fortfarande ingen prioritering fran ledningens sida.

“Vi var ndgra stycken som ville ta tag i kulturfordndringen, vi behéver ena vdrt sprdk osv.
Men det gick inte att fd ndgot stérre gehér i dessa frdgor. Vildigt lite gjordes kring kultur
och arbetssdtt.”

“Fektek dr svenskt och det dr geografiskt betingat var enheterna har byggts upp. Affdrs-
verksamheterna har starka egna kulturer och dr geografiskt betingade ex. Linképing -
luft, Kariskoga - scdkerhetssystem, Gdteborg - elektroniksystem. Konsultverksamhet Con-
sult - konsultkultur. Att fd ihop det som ett foretag vdldigt svdrt och det pekar mot att det
blir viktigare.”

Som ovanstdende citat sidger sa handlar problematiken med kulturfragor inte enbart om en kultur

utan flera olika subkulturer.

Subkulturer

Genom att diskutera kultur, under intervjuerna, ledde det automatiskt in pa att det finns subkul-
turer pa Fektek. Flera intervjupersoner har sjdlva tagit upp begreppet subkulturer och menar att
det finns en mangd olika subkulturer inom Fektek. Varje affirsomrdde har en egen kultur och
inom varje affirsomrade finns det ibland flera sub-sub-kulturer. Subkulturer dr nagot som kan
paverka vid forandring och det ar darfor intressant att titta pa detta for att se om subkulturerna

pa Fektek kommer att paverkas vid forandringen.

"Det finns ju ett antal subkulturer. Alla BA har sin egen kultur och det finns dven mindre
kulturer inom varje BA. Detta beror framférallt pd att man arbetar pd olika sdtt och har
olika produkter som bidrar till olika fokus. Detta leder till att man inte alltid kan forklara
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saker och ting pd samma sdtt utan att man mdste anpassa sig efter vilken mdlgrupp
[subkultur] som man riktar sig mot. Det handlar inte om ett vi eller dem, det handlar om
att géra saker tillsammans.”

I de nya marknadsomradena kommer manniskor fran olika affirsomradeskulturer att slas ihop
till nya grupper. Den generella uppfattningen fran projektledningen sigs vara att detta inte ar

nagot problem, men det finns ocksa viss misstro hos intervjupersonerna.

"Vi tar alla marknadsférare och sdljare och ldgger ihop dem i en hég sedan delar vi upp
dem geografiskt. Detta kan leda till betydande problem.”

“Vi har olika affdrsmodeller for olika delar av Fektek och dven kostnadsstrukturer som
skiljer sig dt. Ett utav problemen dr ndr man sitter ihop och ska diskutera vissa afférer sd
finns de vissa affdrsomrdden som tar ett konsultforsdljningsperspektiv medan andra tar
pd sig ett produktforsdljningsperspektiv. Nu ndr man skapar MA sd kommer dessa frdgor
att komma fram. Hur har ni tdnkt er nu?”

Som framgar av citaten finns det en medvetenhet om att olika affirsomraden pa Fektek arbetar pa
olika satt. Trots detta anser flera intervjupersoner att detta inte dr ndgot problem vilket vi tycker

ar lite motsagelsefullt.

Ett exempel dar det tydligt visas att affirsomradena arbetar pa olika sitt och att man har olika
typer av kulturer dr implementeringen av CRM- systemet (Customer Relationship Management).
CRM-systemet anvands for att sammanstilla kundinformation. Syftet med systemet var att alla
inom organisationen skulle anvianda det pad samma sitt. Men ndr systemet implementerades an-
passade varje affirsomradde sin egen version. Det fanns ingen samordning mellan affirsomradena
och det innebar att systemet sdg ganska olika ut pa de olika affirsomradena. Flera intervjuperso-
ner har ndmnt att det var ett misstag att inte samordna systemet redan fran boérjan. [ och med den
nya strukturen har kvalitetsavdelningen varit tvungen att géra om systemet for att gora det ge-
mensamt for alla. Detta for att andra affirsomrdden ska kunna ga in och se vilka affarer, prospekt
och potential som finns i ett givet land. Att gora detta kommer i slutindan att underlatta for
kommunikationen och samarbetet mellan marknadsomradena och affirsomradena. I langden ar

det omojligt att arbeta med 5 olika processer eller system, allting maste vara helt likartat.

Vad som framgatt under vara intervjuer ar att kultur ar ingenting som de anstillda reflekterar
sarskilt mycket over. Vi har sett antydningar att organisationen i sig valjer att bortprioritera kul-
turfragor och beaktar darfor inte kulturen. Vi har medvetet valt att fokusera pa vad de anstillda

inte sagt om kultur for att sedan kunna analysera detta i ndsta kapitel.
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ANALYS

I analysen kommer vi att koppla samman teori och empiri fér att forklara de fenomen som uppstdtt
under fordndringsprojektet. Vi kommer att férklara vilken kultur som finns pd Fektek och hur denna
kultur paverkat férdndringsarbetet. Utifrdn den kultur vi identifierat kommer vi ocksa att férklara
hur organisationen mottagit férdndringen. Slutligen kommer vi att forklara vad vi anser har varit de
stérsta problemen med férdndringen och hur Fektek i framtiden ska kunna hantera férdndringspro-

cesser.
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Som bade Schein (2010) och Hofstede et al. (1990) beskriver handlar kultur frimst om forestall-
ningsmassiga fenomen. Det ror sig om tankesatt, varderingar och uppfattningar snarare dn om de
objektiva, synliga delarna av organisationen. Detta dr ndgot som tydliggjorts nar vi sammanstallt
och tolkat vart intervjumaterial. Som vi beskrivit s verkar det inte som om Fektek har beaktat
kulturen i nagon storre utstrackning vid forandringsprocessen. Att kulturen inte uppfattas av de
anstillda skapar en bild av att kulturen inte dr viktig. Vi tror att anledningen till det ar att medar-
betarna inom organisationen inte dr medvetna om vilken kultur som faktiskt existerar. Det har
inte framkommit att kulturen beaktas i ndgon storre utstrackning. Anledningen till detta sags vara
att det finns andra saker som ar viktigare och som maste prioriteras. Enligt Kotter (1995; 1996)
behdver organisationer vara medvetna om sin kultur och beakta den vid férandringar, da detta ar
en viktig del av genomforandet av en lyckad férandring. Vi anser att anledningen till att kulturen
inte beaktas grundas i Fektek-kulturen. Man beaktar och diskuterar helt enkelt inte kulturen och

detta kan ses som ett problem.

Efter att ha studerat forandringsprojektet Triton kan vi tydligt se att det finns en stark kultur. Vi
har identifierat fyra delar som vi tycker kom till uttryck i sattet att organisera projektet. Hur dessa

fyra delar bildar kulturen pa Fektek kommer att forklaras i kommande stycken.

Produktorientering

Fektek som organisation kan ses som en organism (Morgan, 1999; Palmer et al., 2009). En organ-
ism kan delas upp i olika delar. Att se organisationen som att den dr uppbyggd av olika delar bi-
drar till hur kulturen ser ut. Fektek har delat upp organisationen i stora delar, affirsomraden, dar
varje del inte verkar vara sarskilt sasmmankopplad med resten av organisationen. Varje affairsom-
rade ar valdigt produktinriktad, vilket bidrar till en produktfokuserad kultur. Med en produktfo-
kuserad inriktning ligger stort fokus pa teknik och effektivitet och mindre fokus pa manniskor och
kanslor. Detta kan tydligt ses genom att allting pa Fektek kretsar kring produkter och vad produk-
terna kan bidra med. Intervjupersonerna framhévde ofta Fekteks konkurrenskraftiga produkter

och hur viktiga produkterna ar.

Var uppfattning ar att produktorienteringen har trivialiserat projektet, da vi anser att projektled-
ningen inte verkar har beakta manniskors kanslor och tankar lika mycket som processer och pro-
dukter. Trots detta har projektledningen valt att asidosatta befintliga processer gillande projekt-
metodik, ndgot som kan leda till att forandringen misslyckas (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Konstruktionen av de nya marknadsomradena har genomférts genom att “plocka” ut silj- och

marknadsavdelningarna fran affirsomradena och placerat dem pa de lokala marknaderna istéllet.
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Detta forenklade synsatt pa forandringsarbetet kan forklaras med att projektledningen har haft
ett systemtidnkande som paverkas av det produktfokus som finns i organisationen. Att se organi-
sationen som en organisation innebar ocksa att det finns en tydlig ledare som “styr” organismen

och kan manipulera systemet.

Top-down-struktur

Utifran projektet har vi uppfattat en tydlig top-down-struktur Den tydliga top-down-strukturen ar
nagot som kommer till f6ljd av ett synsatt som kan tolkas vara en “Eiffeltorn” kultur. En ”Eiffel-
torn” kultur har en valdigt liten, sndv ledning och affirsomradena utgor den breda basen (Lutans
& Doh, 2012). Detta kan tydligt ses genom att direktiven for projektet fran bérjan kom fran Vd:n i
samrad med styrelsen. Darefter har det skotts av en projektledning som utsetts av Vd:n. Vi anser
att Fektek har en centraliserad struktur dar det forvintas att organisationen fungerar uppifran
och ned. Synsittet ar valdigt rationellt och det finns en idealistisk syn att detta fungerar. Det fun-
gerar da kulturen pa Fektek accepterar att det dr pa det sittet. Forandringsprojektet kan darfor
ses som teknokratiskt, ndgot som diskuteras av Alvesson och Sveningsson (2008). I Fekteks fall
har detta inneburit att allt fran tillsattning av tjanster, till forandring av synsatt har planerats att
hinda samtidigt. Detta syftar till att skapa en benidgenhet att se mer komplexa problematiska fe-

nomen som latthanterliga (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Vad som ytterligare tyder pa att det ar en teknokratisk fordndring 4r den managerialism dar che-
fen har kunskaperna om hur férandringen ska ske (Alvesson & Sveningsson, 2008). Medarbetarna
har ddremot rollen att se till att forandringen ger det forvantade resultatet. Chin & Benne (1976)
menar att detta kan ses som en strategi for att fa ett bestamt forutsdgbart resultat. 1 vart fall visa-
des detta genom en avsaknad av delaktighet fran de medarbetare som inte deltog i planeringen av
forandringsprojektet. Var uppfattning ar att paverkan fran nadgon annan dn projektledningen har
varit valdigt liten, vilket lett till att medarbetarna inte kunnat vara med att styra uppbyggnad och
inriktning av projektet. Att vara med och paverka ar ndgot som flera forskare (Kotter 1995; 1996;
Nadler 1988) ser som viktiga delar i forandringsprojekt. Om medarbetarna inte far mdjlighet att
paverka kan detta leda till att fordndringen inte mottas pa ett positivt siatt och implementeringen
kan da bli problematisk (Palmer et al., 2009). Ledningen har makten och anviander denna makt for
att tvinga fram ett samtycke frdn medarbetarna i organisationen. Anledningen till att medarbe-

tarna inte har fatt vara med och paverkat uppges vara tidsbrist.
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Tidsoptimism

Forandring ar ndgot som maste fa ta tid (Alvesson & Sveningsson, 2008) och tid dr nagonting som
intervijupersonerna pa Fektek pastar att projektledningen inte har haft. Atminstone inte nar det
galler fordndringsprojektet. Ledningen beslutade i det forsta skedet att fordndringen skulle ske pa
80 dagar, nagot som fatt revideras. Malsittningen med projektet var att dndra den befintliga
strukturen och dven dndra fokus fran att vara affirsomradesfokuserad till att vara kundfokuse-
rad. Att vara tidsoptimistisk kan pa ett sitt vara bra da det satter press pa manniskor och far sa-
ker och ting att hdnda. Men det kan ocksa skapa stress och osdkerhet for vad som kommer att
hinda och hur det ska genomféras (Angelow, 2010). Enligt vad intervjupersoner har beskrivit
anser ledningen pa Fektek att man inte har tid att genomfdra alla steg i en process eller arbete. De
som ska genomfora processen maste istillet vidlja vad som ska prioriteras. I slutindan maste
dessa processer ofta forbattras eller géras om pa grund av att de inte tillgodosett syftet. Bide Kot-
ter (1995; 1996) och Nadler (1988) menar att alla steg i en fordndringsprocess bor genomforas
annars riskerar fordndringen att misslyckas. I Fekteks fall utsatter man sig for den risken och me-
nar att det gar att fixa i efterhand. Anledningen till detta ar att tidsoptimismen &r en del av kul-
turen. Intervjupersonerna menar att konceptet for det mesta fungerar men fragan ar om det inte

hade kunnat goras battre och pa ett annat satt.

Kommunikationsidealism

Den fjarde faktorn som paverkar kulturen ar att de anstéllda pa Fektek har en valdigt idealistiskt
syn pa hur information kommuniceras inom foretaget. Vi har fatt tydliga exempel pa att kommu-
nikationen inte alltid nar fram. Ett av problemen har varit att ledningen och chefer pa olika nivaer
forvantar sig att den information som de formedlar pd moten kommuniceras vidare nedat i leden.
Vi anser att en bidragande faktor till detta ar att de 4r kommunikationsidealister. Vi har upplevt
att projektledningen forvantar sig att formedlad information ska forstds pa samma satt av alla.
For att kunna gora detta maste ledningen ha en djupare forstaelse for den existerande kulturen
och de subkulturer som finns (Alvesson & Sveningsson, 2008). Vi har dven uppfattat att Fektek
har ett tydligt systemtdnkande. Detta innebar att organisationen ar uppdelad i en médngd olika
delar, system. Ett effektivt systemtidnkande fungerar genom att man kommunicerar val mellan
systemen. Var uppfattning ar att problemet pa Fektek ar att man tdnker i fér stora system och
kommunikationen mellan dessa ibland brister. Ledningen bor inte se organisationskulturen som
en helhet, dar alla kommer att tolka saker pa samma sitt. En organisations kultur ar istallet fluk-

tuerande, osammanhdngande och mangtydig (Martin, 1992).

Vi tror att Fektek inte sett problemen med kommunikationen, vilket lett till misskommunikation.
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Medarbetarna som tagit del av informationen har kravt ytterligare fortydligande eller anvant in-
formationen som en ram for hur de sjilva ska tolka informationen. Kommunikationen till alla de-
lar av organisationen har darfor inte fungerat vilket lett till att personer som borde ha fatt in-
formation inte har fatt den. Dalig information kan leda till osdkerhet och oro, vilket i sin tur kan
leda till motstand till forandringen (Angelow, 2010). Ett annat exempel pa att det finns en ideal-
istisk syn pa kommunikation ar att de anstillda inte ldser den information som skickas ut. Istillet
har vissa intervjupersoner ansett att man tydligare maste férklara den information som skickas
ut. Vi har fatt indikationer pa att det finns hela tiden en dvertro pa att informationen som kom-

municeras gar fram.

Produktorientering, top-downstruktur, tidsoptimism och kommunikationsidealism, speglar den
ingenjorskultur som finns pa Fektek. Anledningen till att intervjupersonerna inte kunde definiera
vilken kultur de sjilva har kan forklaras med att begreppet kultur ar “mjukt” och svarfangat
(Hofstede et al., 1990). Dessutom ar kultur inte nagot som de diskuterar varje dag och darfor ar de
inte medvetna om hur den paverkar. Vissa delar av kulturen har uppfattats av intervjupersoner-
na, till exempel att manga medarbetare ar valdigt lojala. Det dr ndgot som intervjupersonerna har
sett eller uppfattat. Det ar detta som Schein (2010) beskriver som den littaste nivan att identifi-
era. Att vara systemtidnkande och top-down-styrd kan ldnkas till Scheins andra niva. Beteende,
rutiner och processer ar styrda uppifran och ned och skulle man géra nagot som gar emot normen
skulle det ifragasattas. Tidsoptimism och kommunikationsidealism gar att identifiera som den
tredje nivan. Det dr ndgot som ar inbaddat i foretaget och kulturen och man ténker inte pa att det
paverkar allting som gors. Vi har utifrdn det empiriska materialet identifierat att dessa fyra delar
genomsyrar projekt Triton och drar darmed slutsatsen att det giller hela organisationen. Detta
kan ses som att Fektek dr sin kultur (Alvesson, 2002; Buchanan & Huzynski, 1997; Smircich,
1985)

Forklaring av responsen i projekt Triton

Respons och reaktioner uppstar alltid vid forandringar, bade positiva och negativa (Angelow,
2010). Med anledning av den negativa responsen anser vi att de hade kunnat reduceras om kul-
turen hade beaktas mer. Fektek ar en toppstyrd organisation dar de flesta beslut tas av ledningen.
Om organisationen har en toppstyrd struktur 6kar risken for motstand och ovilja till fordndringen
(Angelow, 2010). Vi har fatt indikationer pa att delaktigheten i projektet har varit 1dg och det har
funnits viss oro och irritation kring forandringen. Hade delaktigheten varit storre hade resultatet
kunnat forbattras. Som tidigare namnts ar det viktigt med delaktighet vid férandringar. Det for-

enklar forandringsprojektet nar projektledningen har flera med sig som foresprakar malen (Al-
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vesson & Sveningsson, 2008). Intervjupersonerna har varit positiva till féorandringen, men vi upp-
lever att de foresprakar inneborden och syftet, inte genomférandet. Hade projektledningen istal-
let valt att inkludera flera personer fran respektive affirsomrade, med utvalda foresprakare da
hade man enklare fatt flera att acceptera forandringen. Det skulle dven kunna lett till att flera
skulle haft en allman positiv instdllning till genomférandet av fordndringen (Alvesson & Svenings-

son, 2008).

Ndgot som ledning och projektledning lyckats bra med ar att tydliggéra malet med férandringen
och varfor Fektek skulle gora forandringen. Detta anser Angelow (2010) ar mycket viktigt vid
forandringsarbete. Nagot som uppfattas som lite inkonsekvent ar att alla intervjupersoner anser
att anledning och mal med férandringen ar bra, men sjdlva genomforandet av den har uppfattas
som mindre bra. Vi har uppfattat att de anstallda ar positiva till ndgot som de tycker genomforts

relativt daligt.

Medarbetarna har sagt att de ar positiva till forandringen, men att det finns viss oro. Detta skulle
kunna forklaras genom att organisationen tidigare har varit decentraliserad vilket gett varje af-
farsomrade makten att bestimma hur de styr sig sjilva och vilken organisatorisk struktur som
anvants inom respektive affirsomrade. I samband med tillsattningen av den nuvarande Vd:n im-
plementerades en mer centraliserad struktur som innebar att affirsomradena tvingades overge
tidigare beslutsfattande makt. Projekt Triton ar ett steg vidare till en dnnu mer centraliserad
struktur vilket kan bidra till att mottagandet av fordndringen blir ett orosmoment dd medarbe-

tarna inte kdnner till resultatet annu.

Centraliseringen skulle ocksa kunna forklara den kinsla av acceptans som vi har upplevt. De tyd-
liga direktiven fran ledningen om att antingen ar man med eller sd kan man vilja att ldmna, ger
ingen anstdlld mojlighet att forsoka argumentera mot projektet. Var uppfattning ar att som an-
stalld har du varit tvungen att acceptera att det dr som det ar. Vad detta kommer att resultera i
kan vi inte veta. Men det skulle kunna leda till att flera personer blir likgiltiga till forandringen da
de kdnner att deras asikter inte viarderas (Bakka, et al.,, 2006). Van Dam et al. (2008) menar att
storre delaktighet kan skapa storre acceptans men i detta fall har inte de kraven uppfyllts. Nagot
annat ligger bakom den acceptans som uppfattats och vi tror att det dr kulturen som ligger

bakom.

Projekt Triton har féorandrat mycket for de berorda i form av nya anstéllningar, dar varje medar-

betare har varit tvungen till att aktivt soka nya positioner inom de nya marknadsomradena. Ef-
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tersom medarbetarna dndrar sina arbetssituationer och kommunikationen kring projektet har
uppfattats som dalig, har det uppstatt osdkerhet och irritation. Informationsflédet i samband med
tillsattningarna har frdn medarbetarna uppfattats som daligt, vilket Angelow (2010) menar kan
skapa ryktesspridning diar medarbetarna forvanskar informationen. Genom att upprepa tilldelad
information tydliggors det vad det &r som man forsoker formedla och det forhindrar att informat-
ionen forvanskas (Angelow, 2010). Detta ser vi som ett sitt att motverka irritation. [ Fekteks fall
har vi uppfattat att upprepningen av informationen inte har fungerat och den daliga kommunikat-
ionen har lett till att flera medarbetare har valt att avsta sina nya tillsdttningar. Under intervjuer-
na har ryktesspridning inte framkommit som ett problem men vi kan inte utesluta att det har fun-

nits eftersom studier visar att detta ar ett vanligt fenomen vid foérandring (Angeléw, 2010).

Triton som tva forandringar

Projekt Triton ar ett forandringsprojekt med malsattningen att 6ka omsattning genom 6kad for-
sdljning av produkter och tjanster, vilket ska uppnas genom 6kat kundfokus. For att uppna detta
mal anser vi att Fektek borde ha sett forandringsprojektet uppdelat som tva separata férandring-

ar istallet for en (Alvesson & Sveningsson 2008; Hofstede et al., 1990).

Var syn pa forandringen ar att omorganisationen behdvs for att ligga till grund for den kulturella
forandringen. Syftet med omorganisationen var att bilda marknadsomraden som ska befinna sig
pa de lokala marknaderna. Innan foérandringen sker menar Dawson (2003) och Nadler (1988), att
det maste finnas grundlaggande behov for att initiera en féorandring. Behovet for forandringen har
identifierats, ndamligen den stagnerade omsattningen. D3 omsattningen inte visat nagon tillvaxt
under de senaste sju aren beslutade Vd:n i samrad med styrelsen om fordndringen. Vd:n var till-
satt med syfte att driva igenom en forandring pa Fektek. I och med detta fanns det ett tydligt stod
for fordndringen fran bade styrelse och ledning, ndgot som bade Dawson (2003) och Nadler
(1988) anser ar viktigt. Nar behov och stéd for forandringen finns maste en interventionsteknik
identifieras. Forandringen ar en planerad férandring med tydlig deadline. Den handlar om att
dndra den befintliga strukturen pa Fektek vilket gor forandringen revolutionar da den handlar om
att forflytta och omlokalisera delar av organisationen. (Alvesson & Sveningsson, 2008; Marshak,
2002). Vid revolutiondra forandringar ar det viktigt att fa alla att forstd anledningen till forand-
ringen och hur den kommer att paverka organisationen och de anstillda (Palmer et al., 2009).
Detta dr ndgot som ledningen pa Fektek lyckats relativt bra med da alla som vi intervjuat har be-
kraftat att de forstatt forandringen och att de tycker den ar bra. Alvesson & Sveningsson (2008)
menar att revolutiondr forandring ofta initierats och formulerats pa hogre ledningsnivaer vilket

ar fallet i projekt Triton. Vad giller forandringsprocessen anser vi i likhet med intervjupersonerna
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att det har saknats tydlig projektmetodik i samband med férandringen. Manga forskare inom or-
ganisationsforandring (Nadler, 1988; Dawson, 2003; Kotter, 1995; 1996) menar att for en lyckad
forandring kravs det projektmetodik vilket innebar att fordndringen pa Fektek ur en teoretisk
synvinkel kommer att misslyckas. Eftersom teorin dr en generalisering av flera olika fall kan vi
inte forutspd om det i verkligheten kommer att misslyckas da forutsattningarna fér denna férand-
ring ar fallspecifika. D3 alla intervjupersoner anser féorandringen ar positiv kan vi se detta som att

projektledningen dvervunnit motstandet mot forandringen.

D3 malet med fordndringen avser att delar av organisationen, marknadsomrddena, ska bli mer
kundfokuserade anser vi att det aven kravs en kulturell forandring. Vad denna férandring egentli-
gen betyder dr att medarbetarna behover byta bade synsatt och arbetssatt, fran att tidigare vara
produktinriktade till i hogre utstrackning bli kundinriktade. Férandringen av synsatt dr nagot
som med hjilp av Hofstedes et al. (1990) sju karaktaristiska aspekter kan identifieras som kultu-
rell och darmed betyder det att det dven kravs en kulturell forandring. Smircich (1985) syn pa att
organisationer dr kulturen innebar att kulturen genomsyrar hela organisationen och darmed kra-
ver en hogre grad av beaktande. Kulturen pa Fektek genomsyrar alla i organisationen, &ven om
medarbetarna inte d&r medvetna om det. Det ar darfor tydligt att Fektek dr kulturen (Alvesson,
2002). Det innebar att det ar valdigt svart att andra den befintliga kulturen och det blir betydligt
svarare for Fekteks ledning att géra detta da vi har fatt antydningar pa de inte bryr sig som vilken
kultur som faktiskt existerar. Om det inte gar att identifiera sin egen kultur utgor detta en risk vid
eventuell forandring da projektledningen enkelt hamnar i fillan dar de aterskapar befintlig kultur.
[ Fekteks fall handlar det om att Fektek vill att marknadsomradena ska byta synsatt, fran tidigare
produktinriktad till att bli kundinriktad. Har projektledningen inte beaktat och identifierat att
man idag har ett produktinriktat synsiatt kommer detta att innebara att det kundinriktade synsét-
tet aldrig uppnas. Pa sa sitt ar det inte ledningen som styr kulturen, det dr kulturen som styr led-

ningen (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Subkulturernas paverkan pa projektet

Att gora en kulturell forandring kraver ytterligare aspekter som inte tas upp i konventionella for-
andringsprocesser och det kraver en djupare kulturell forstaelse. Var syn pa fordndringen ar att
projekt Triton kommer att ena Fektek. Detta pa grund av att flera kulturella aspekter kommer att
behandlas till exempel, rutiner, sprak, och normer (Hofstede et al., 1990; Schein, 2010). Affirsom-
radena ar olika subkulturer som nu har fatt i uppgift att tillsammans bilda marknadsomradena.
Gerdhe (2012) menar att detta kommer att 6ka den organisatoriska prestationen, da affirsomra-

dena tillsammans kommer att bidra till att uppgiften genomfors pa ett acceptabelt satt for alla
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parter. Aven Pittinsky (2010) foresprakar kollektivism for att motverka de negativa effekterna av
subkulturer. Tidigare har affirsomradena arbetat valdigt enskilt vilket i affirssammanhang kunde
leda till problem genom att flera affirsomraden kunde nirma sig samma kund for att det inte var
bra kommunikation mellan affirsomrddena. Subkulturerna pa respektive affirsomrade innebar
att man ansvarade for sitt eget omrade. Vad de andra affirsomradena gjorde var mindre viktigt.
Detta dr ndgot som motverkas i samband med kollektivismen. Att arbeta mot ett gemensamt mal
kan enligt van Maanen och Barely (1985) ena kulturen men de menar ocksa att detta kan vara
svart dd subkulturerna inom organisationen dominerar. Att vara for uppdelad kan i slutidndan

skada organisationen (Alvesson, 2002).

Varfor Fektek ska beakta kulturen

Vi har fatt indikationer fran intervjupersonerna att Fektek inte arbetar aktivt med kulturfragor.
Anledningen till detta dr att man prioriterar andra delar av verksamheten. Vi anser att Fektek bor
lagga storre fokus pa befintlig kultur da de kan anvinda den for att stirka sin organisation. Bar-
ney (1991) diskuterar ett ramverk for att bygga konkurrensfordelar. Vi anser att Fektek kan an-
vanda kulturen for att bygga en konkurrensfordel gentemot sina konkurrenter. Om Fektek skulle
skapa komplexa processer och rutiner och otydligheten kring dessa bara skulle kunna forklaras
genom att informationen ar underférstddd och beroende av organisationens kultur, skulle detta
gora det svart for konkurrenterna att imitera processerna (Lippman & Rumelt, 1982). Om man
dessutom inkluderar kunden i processen genom en 6kad kundfokus, 6kar komplexiteten i proces-

sen for att ta fram en produkt, ndgot som inte skulle kunna erbjudas av konkurrenter.

De anstillda pa Fektek ar de som skapar kulturen och skulle de forsvinna hade kulturen dndrats
(Buchanan & Huzynski, 1997; Smircich, 1985). Lyckas Fektek skapa en kultur som beskrivs ovan
ar det viktigt att bevara den. Eftersom Fektek bedriver en kunskapsintensiv verksamhet gor det
foretaget sarbart, dd kunskapen finns hos individerna. Darfor bor Fektek aktivt arbeta med att
belona dessa personer for att inte riskera att forlora det intellektuella kapitalet. For att bevara
kulturen gar det dven att anvidnda kunskap fran organisationens historia genom att man aterbe-
rattar framgangshistorier i syfte till att framja ett positivt arbetssatt. Kultur dr ndgot som vaxer
fram over tid och da blir historien viktig (Hofstede et al., 1990; Schein, 2010). Slutligen ar det vik-
tigt for Fektek att bygga in ett fordndringssynsatt i kulturen, vilket leder till att organisationen
aktivt arbetar for att mota forandringar i sin miljé. Genom att implementera férandringar in i kul-
turen skulle man lattare kunna identifiera behov av férandring och acceptans for forandring

(Barney, 1991).
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Framtida problem

Vi anser vidare att det finns problem kring vad som hdander ndr medarbetare kommer hem fran en
utlandstjanstgoring. De som arbetar pd marknadsomradena kommer att lagga allt fokus pa att
skapa kundrelationer. Den kunskapen kommer bara att behévas pa marknadsomradena, detta
innebdr att det inte kommer att finnas liknande tjanster hemma i Sverige. Problemet blir da vad
de utlandsplacerade ska arbeta med nar de kommer tillbaka fran sin utlandstjanst. En plan for
dessa medarbetare har inte tydliggjorts, oavsett i fall de finns eller inte, men dven har ar kommu-
nikationen viktig for att motverka ryktesspridningar kring detta. Genom att kommunicera med
sina medarbetare kommer ledningen att motverka osdkerhet och irritation dd medarbetarna far

en klarare bild av vad som sker.
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DISKUSSION OCH SLUTSATS

I det hdr kapitlet kommer utifrdn vdrt syfte och var problemformulering férklara vad som har hdnt
pd Fektek och hur kulturen har pdverkat férdndringsprojektet. Direfter kommer vi férklara hur vi
anser att organisationer kan anvdnda kulturen som en konkurrensfordel. Slutligen reflekterar vi

over studiens resultat och fortsatt framtida forskning inom dmnet.
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Syftet med var studie har varit att genom en béttre forstaelse av organisationskultur kunna tyd-
liggora eventuella kulturella problem som kan uppsta vid férandring och darigenom kunna un-

derlatta planering och effektivisering av forandringar. Vara fragestallningar var:

* Hur utnyttjar foretaget sin organisationskultur vid organisationsférandring?
 Tar foretaget organisationskulturen i beaktning vid forandring och om inte varfor inte da?

* Hur kan foretaget anvinda organisationskulturen for att skapa konkurrensférdel?

Utifran var studie har vi kunnat se att organisationskultur ar ndgot som har stor paverkan vid en
organisationsféorandring. Trots detta dr det inte ndgon av intervjupersonerna som tydligt kan
beskriva vilket kultur som finns pa Fektek. Var uppfattning ar att varken ledning eller projektled-
ning har uppmarksammat behovet av att beakta kulturen vid projekt Triton. De har paborjat en
organisationsféorandring utan att beakta kulturen. Nadgot som ar helt fel enligt tidigare forskning
(Alvesson & Sveningsson, 2008; Kotter, 1995; 1996; Nadler, 1988). Vi anser att anledningen till
detta ar att kulturen pa Fektek inte beaktar kulturen. Anledningen till att Fektek inte beaktar
kulturen sigs vara att det inte &r ndgot som man har tid att prioritera. Projektledningen anser att
det ar viktigare att fokusera pa teknik, produkter och forsaljning, vilket forstarker antagandet om
en ingenjorskultur. Manga fordndringar misslyckas pa grund av att man inte beaktar kulturen.
Men en organisation har alltid en kultur oavsett om man vill det eller inte och att fortsiatta margi-
nalisera kulturen kan komma att férstora framtida projekt. Genom att analysera intervjumateri-
alet har vi definierat en tydlig ingenjorskultur med ett stort teknik- och produktfokus. Fektek har
en tydlig hierarkisk struktur som innebar att man arbetar uppifran och ned. Férandringar och
forslag initieras av ledningen vilket accepteras av organisationen. Fekteks anstillda ar dven val-
digt tidsoptimistiska och hoppas alltid att tidsplaneringen kommer att halla, vilket paverkar
struktur och deadline pa allting som gors pa Fektek. Slutligen har vi identifierat en ganska ideal-
istisk syn pa att allt kommer att fungera. Den idealistiska synen finns éverallt, allt fran kommuni-
kation till beslutsfattande. Utifrdn detta har vi dragit slutsatsen att Projektet Triton trivialiserats
pa grund av kulturen. Kulturen ar den bidragande faktorn till att man inte ser komplexiteten i
forandringsarbetet och att man egentligen gor tva stora forandringar, en strukturell och en kultu-

rell.

Eftersom vi anser att organisationen dr kulturen, genomsyrar den hela organisationen och det gor
det svart att dandra kulturen (Alvesson 2002; Buchanan & Huzynski, 1997; Smircich, 1985). Kul-
turen kommer till uttryck genom att de ar top-downstyrda, ingenjorsorienteriade, tidsoptimist-

iska och kommunikationsidealistiska. Alla dessa faktorer ar normmassiga uttryck som baseras pa
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djupt liggande varderingar. Vet man vilken kultur organisationen har gar det att arbeta utifran
den for att inte riskera att ledningen aterskapar befintlig kultur. Enligt Alvesson & Sveningsson
(2008) ar det inte ledningen som paverkar organisationens kultur utan det ar kulturen som pa-
verkar organisationen. Om man som chef eller ledning inte beaktar och kartlagger sin egen kultur
kommer man med storsta sannolikheten att behalla och forstarka sin befintliga kultur i tron att
man skapar en ny kultur. Om Fektek har som malsattning att d&ndra fokus till att bli mer kundfo-
kuserade, ar det viktigt for Fektek att beakta sin kultur. Gor man inte det blir det latt att de ater-
skapar samma kultur och diarmed blir forandringsarbetet bara en kostnad dar man inte drar den

nyttan man kan férvanta sig.

Slutsats

Vart bidrag med studien ar att skapa en storre forstaelse for att Fektek som foretag ska uppfattar
att kultur dr ndgot som bor beaktas och som kan forstirka en organisations konkurrenskraft. Ef-
tersom kulturen ar djupt rotad i en organisation anser vi att Fektek borde utnyttja detta som en
konkurrensfordel. Vi anser att detta dr ndgot som alla organisationer med en stark organisations-
kultur har méjlighet att géra. En rekommendation till alla foretag ar att utveckla en mer sofistike-
rad syn pa innebdrden av kultur. Genom att ha ett mer metafor-inriktat synséatt pa kultur kan or-
ganisationer forstd kulturen och utnyttja de positiva delarna med den for att skapa en béttre or-
ganisation. Det ar de djupliggande varderingar som gor att kulturella forandringsarbeten blir
ldngdragna och komplexa. Att fokusera pa kulturen ar nadgot som vi tror kommer att bli allt vikti-
gare, da organisationer konstant utsatts for konkurrens och marknadspaverkan. Eftersom forand-
ringsarbeten misslyckas i sjuttio procent av fallen (Beer & Nohria, 2000), ar det viktigt att forsta
vad som bidrar till detta. Kulturen kan vara viktig for att skapa konkurrensférdelar men aven for

att forstar varfor forandringar misslyckas.

For att sammanfatta studiens resultat har vi satt upp fyra punkter som kan hjalpa foretag att na

lyckade férandringar.

* Skapa en forstdelse for den befintliga kulturen och utga fran det vid férandringsarbetet.
Inse att kultur dr en komplex term som paverkar vid féordndring och som kraver stor be-
aktning.

* Forandring tar tid, det ar inget som kan ga snabbt och vissa saker gar inte att skynda pa.

* Sevilka kompetenser som finns inom foretaget. Genom delaktighet kan den kunskap som
redan finns utnyttjas for att underlatta forandringsarbetet.

* Kommunikation, vi anser att information och kommunikation ar de viktigaste faktorerna
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vid forandring. Ta inte forgivet att informationen gar fram, forutsatt att manniskor inte

forstar.

Reflektion av studien

Vi har under studiens gang forsokt vara sa neutrala som mojligt for att inte paverka dem vi inter-
vjuat och pratat med. Under tolkningen och analysen har vi haft ett subjektivt forhallningssatt och
det ar vara egna beddmningar av vad personer har sagt och beskrivit. Nagot som bor papekas ar
att studien endast baserats pa nio djupintervjuer plus vara egna observationer. Detta kan uppfatt-
tas som en liten urvalsgrupp, men pa grund av tidsbrist har vi inte hunnit goéra fler. Vi anser dock
att vi har fatt en god och trovardig uppfattning om kulturen pa Fektek och hur den paverkar fore-
taget. Eftersom kulturen finns 6verallt tror vi att vi hade fatt samma uppfattning 4&ven om vi hade
intervjuat flera personer. Slutligen vill vi uppmarksamma att projektet som vi studerat inte ar

slutfort och vi kan darfor inte veta om det kommer att anses som lyckat eller misslyckat.

Fortsatt forskning

Utifran var studie har det uppkommit vissa teman som kan vara intressanta att underséka vid
vidare forskning. D4 denna studie undersoker ett pdgaende fordndringsarbete, dar det finns en
tydlig avsaknad av kulturellt beaktande, kan det vara intressant att undersoka om organisationen
lyckas fullinda férandringen. Forskare antyder att utan en tydlig projektmetodik blir oftast utfal-
let ett misslyckat forandringsarbete. Detsamma galler kulturellt forandringsarbete. Darfor ar det

intressant att undersoka detta vidare med fler fallféretag.
Ett annat tema som vi tycker kan vara ett intressant att undersoka ar ledningsperspektiv och

maktférandring vid centraliseringen av tidigare decentraliserade organisationer. Hur paverkar

detta kulturen pa kunskapsintensiva féretag och hur anpassar sig foretag till detta pa sikt?
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BILAGA 1

Intervjuguide

Bakgrund

Alder

Befattning

Anstallningstid

Roll i férandringen

HR-fragor

Forandringsprocessen

Vad anser du att man har uppnatt med férandringen hittills?

Pa vilket satt har férandringen varit framgangsrik?

Har syfte och mal uppnatts? Varfor/varfor inte?

Tror du att det kommer uppnas?

Vad tror du kommer vara avgdrande foér det?

Har ni sett problem som har uppstatt/kommer att uppsta?

Har stdamningen kring projektet férandrats? Pa vilket satt?

Har attityder kring projektet forandrats? Pa vilket satt?

Uppmuntras eget initiativ och egen synpunkter/asikter for férandringen? (Fran alla in-
blandade)

Vilka faktorer har paverkat férandringsarbetet positivt enligt din uppfattning?

Vad har paverkat negativt?

Delaktighet

Vilken roll har HR haft i denna omstrukturering?
- Har ni haft hand om rekrytering. Hur har ni tdnkt med sammansattning utav de
olika marknadsteam (Marknadsomrade)
Har ni anstallt personer for att de “passar in” i organisationen? Jamfort med personer
med ratt kvalifikationer men ej passat in?
Vilka svarigheter ser ni kan komma vid denna samansattning? Vad ar de storsta utma-
ningarna?

Vad tycker du hade kunnat gbras battre?
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Kultur

Upplever du att det finns en specifik kultur eller ett speciellt satt att bete sig pa Fektek?
En Fektek-anda? Ge nagot exempel.
Hur skulle du definiera organisationskulturen pa Fektek? Rutiner, satt att tdnka, varde-
ringar, satt att bete sig, hierarkiskt, centraliserat?
- Homogent, vi har en gemensam kultur
- Olika mindre kulturer, beroende pa var man jobbar?
Upplever du att det finns skillnader i hur saker och ting gar till, (rutiner, kommunikation
normer etc.) pa olika delar av organisationen?
Hur ser ni pa kulturfragor fan HR-sidan?
Hur jobbar ni med dessa fragor?
Ser ni att det kommer bli ndgra problem med samarbetet i framtiden?
Hur ser ni pa denna omorganisation, har ni fatt fragor som har tytt pa att folk ar oroliga

Over denna omstrukturering? Pa vilket satt?
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Ledningsgruppen

Forandringsprocessen

Nar tog ni beslutet att en férandring kravdes?

Varfér tog man beslutet? Vem tog beslutet?

Hur planerade ni férandringen, hur har processen fér omorganiseringen sett ut?

Vad har ni for férvantningar/mal med férandringen?

Hur upplever du den allmanna instéliningen till férandring?

Vad har ni fér tidshorisont fér implementeringen av projektet?

Med tanke pa att detta ar en global férandring, har ni tagit nagra sarskilda beslut med
detta i beaktning?

Hur har liknande férandringsprojekt hanterats, har nagra sarskilda resultat fran tidigare
projekt hafts i &tanke (problematik, motstand, synen péa férandring)

Nagot som ni vill tilllagga om férsta delen av férandringsprocessen?

Vad anser du att man har uppnatt med férandringen hittills?

Pa vilket satt har férandringen varit framgangsrik?

Har syfte och mal uppnatts? Varfér/varfor inte?

Tror du att det kommer uppnas?

Vad tror du kommer vara avgdrande foér det?

Har ni sett problem som har uppstatt/kommer att uppsta?

Vilka faktorer har paverkat férandringsarbetet positivt enligt din uppfattning?

Vad har paverkat negativt?

Delaktighet

Kultur

Hur valde man att kommunicera férandringen? Till vilkka? Prioriteringsordning?

Vilka har varit delaktiga i férandringsarbetet? (Input fran anstallda, eller enbart en led-
ningsdirektiv?)

Vad har ni fatt fér respons hittills? (ledning, anstallda, projektgrupp)

Vilka risker har ni forutsett? Motstand, ovilja, negativ instéllning etc.?

Uppmuntras eget initiativ och egen synpunkter/asikter for forandringen? (Fran alla in-
blandade)

Om du tanker pa din egen roll i férandringsprocessen, pa vilket satt har du haft mgjlig-

het att vara delaktig?

Har ni tank férandra nagra rutiner, artefakter, symboler, varderingar, sprak (Inte den
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fragan men vi vill ha svar pa detta, formulering som gor det Iatt for intervjuperso-
nen??)

Har ni tankt férandra uppfattningen kring marknadsomraden/affarsomraden med tanke
pa att det ar de delar som paverkas mest?

Tycker du att férandringen har skapat problem? For dig, foretaget, kommunikations-
massigt uppgiftsmassigt?

Hur skulle du beskriva forhallandet &r mellan ledning och anstallda?

Har stamningen kring projektet férandrats? Pa vilket satt?

Har attityder kring projektet forandrats? Pa vilket satt?
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Anstallda

Forandringsprocessen

Nar fick du forst information om att ditt féretag skulle genomféra den har férandringen?
Vad fick du veta? (Syfte och mal? Annat?)

Pa vilket satt kom den forsta informationen? (Ryktesvagen, officiell information, pa na-

got annat satt?) Vilken slags information kom sen?

Hur uppfattade du féretagets avsikt med férandringarna?

Hur reagerade du nar du férst hérde talas om férandringen? Farhagor, maéjligheter, f6-
restallningar

Konsekvenser for dig sjalv, for arbetsgruppen, fér féretaget?

Vilka férvantningar hade du pa férandringsprocessen?

Pa forandringens genomférande? Delaktighet, stéd, samarbete...

Pa resultatet av forandringsprocessen?

Om du har varit med vid tidigare férandringar, kan du k&nna igen dig i hur upplagget av
hur férandringen ar genomférd? Pa vilket satt?

Vilka faktorer har paverkat férandringsarbetet positivt enligt din uppfattning?

Vad har paverkat negativt?

Nagot du vill tillagga om férandringsprocessen fram till idag?

Vad tar du med dig fran férandringsprocessen?

Delaktighet

Kultur

Kunde du kontakta nagon for att paverka/veta mer?

Var ledningen lyhdrda for férslag och kommentarer?

Om det ar sa, upplever du att dina asikter tas till vara pa? Har du ett exempel pa det?
Brukar du framféra positiv & negativ kritik till din chef? Hur tycker du den tas emot?

| vilka forum kan du vanligtvis framfora asikter pa verksamheten? Om du tanker pa din

egen roll i férandringsprocessen, pa vilket satt har du haft méjlighet att vara delaktig?

Hur mottogs informationen om férandringen av dig och de du arbetar med? Positivt,
negativt?

Hur skulle du beskriva att forandringsarbete inom organisationen mottas? Naturligt,
jobbigt, en del av vardagen?

Hur upplever du den allménna instéllningen till organisationsférandringen pa din avd.?

Fektek har 3 stycken grundvarderingar, kdnner du till dom?
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Fekteks grundvérderingar ar: driv, skicklighet och fértroende. Med grundvérderingarna menar
de aftt de har en passion fér innovation, att de ar éppna fér férédndring och héngivna at att vara
snabba och flexibla. De vill kombinera kunskap, kompetens och ldrande och visa att de &r
arliga, pélitliga och att de alltid haller sina I6ften.

* Hur skulle du saga att du anvander dessa, om du gor det?

Med normer menar man det "normala” eller godtagna beteendet i t.ex. en social grupp; kon-
vention, praxis. Ett normsystem anger det normala ménster som individers handlingar bér
Overensstdmma med. Ett riktmérke (ménster) fér hur man ska utféra ndgot eller hur man ska
upptrdda mot varandra.
* Ka&nner du att det finns ett visst satt att bete sig pad Fektek? Hur man hanterar olika si-
tuationer, problem, vem man pratar med i olika situationer?
* Hur ser gemenskapen ut bland de du arbetar med? Sitter alla i samma bat? Vilka kan-

ner du mest gemenskap med?
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BILAGA 2

Chefstidningens

HR- och ledarskapsmagasin for akademiker

ORGANISATION No H w

Vem Styr? Ledningen eller Kulturen?

De flesta ledningsgrupper idag
missar vem eller vad som faktiskt
styr organisationen. Hur chefer och
ledare tar beslut kan forklaras av
en mangd faktorer, men det finns
en som sticker ut.

Organisationsforindring &r ett
vanligt forekommande fenomen i en stindigt
fordndrande miljo. Dagens samhélle har
skapat en hogre grad av medvetenhet hos
allménheten vilket har Okat kravet pa
organisationer att fOrdndras. Det som &r
intressant att undersoka, dr vad ledningen

egentligen forandrar. De flesta
ledningsgrupper missar egentligen vad det &r
som styr och paverkar vid

fordndringsprocesser. Detta leder till att
majoriteten av forandringsarbeten misslyckas,
nérmare sjuttio procent.

Efter att ha studerat en lidngre
fallstudie kan vi Kkonstatera att
egentligen &dr det inte ledningen som
styr vid fordndring, utan att det &r
kulturen som lagger grunden for hur
fordndringen egentligen genomfors.

Studien, skriven av studenter
vid Lunds Universitet, foljde ett
fordndringsprojekt pa en  storre
hogteknologisk organisation i
Sverige. Syftet med studien var att se
hur organisationskultur péverkar vid
fordndring. Fordndringsprojektet hade
som ambition till att nd ut till
marknaden genom en
omstrukturering. Forandringen
innebar att nya ansvarsomraden
skapas, nya kontor vilket betyder att
fler anstéllda kommer vara
utomlands.
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Problematiken som identifieras i
studien, dr att fordndringen egentligen
krivde bade en omorganisation och en
kulturell fordndring. Studenterna
identifierar att problematiken gér att
hérleda till att den befintliga kulturen
speglas i att den inte beaktar kulturen.

Kultur dr en mjuk term som é&r
vildigt svar att fa ndgon uppfattning om.
Den bestir av olika nivéer, allt fran
tecken och symboler till djupliggande
vérderingar. Dessa virderingar &r inte dr
synliga men styr ménniskors beteenden.
Svarigheten ligger i att forsta kulturen. I
och med svarigheterna med att
identifiera kulturen existerar, blir det
svart att veta vad som fordndras. Detta
leder ofta till att férdndrings initiativ blir
en utdragen ldngvarig moment och
darfor ofta forbisedd. Vid just kulturell
forandring sker fordndringen oftast pa
den synligaste nivan, de djupliggande
vérderingar forblir de samma. Istéllet for
en fordndring &terskapar ledningen
befintlig kultur pa grund av okunskap,
som i sin tur fOrstirker det som
egentligen skulle dndrats.

Med en bittre forstaelse for
kulturen kan organisationen undga
problematiken och risken for
misslyckanden.

I slutsatsen menar forfattarna att
kulturen inte behdver vara nagot
negativt eller daligt s& linge ledningen
ar medveten om att den existerar. Om
medvetenhet om Kkulturen finns, till
exempel att man har en véldigt innovativ
kultur, kan organisationen istillet
utnyttja den for att sticka ut pa
marknaden och pé& det sittet vinna
konkurrensfordelar. Studien hdvdar att
detta dr applicerbart pa alla typer av
organisationer och att framtidens
organisationsforskning bor fokusera pa
organisationskultur.
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