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Abstrakt

Huvudsyftet med detta examensarbete har varit att 6ka forstaelsen for hur organisation och
arbetssitt behover utvecklas pa Mirkas Power Tools avdelning for att forbéttra
forutsittningarna att ta fram produkter med hog kvalitet och tillforlitlighet. Arbetet har fokus
pa en lang tidshorisont och behandlar forutsittningarna utifran mer grundlédggande

komponenter sasom organisationskultur och kollektiv intelligens.

I arbetet behandlas teori om hur en organisationskultur kan analyseras, hur den kan foréndras
och hur man kan analysera den kollektiva intelligensen i grupper. Utifran teoristudierna
valdes en kvalitativ metod med intervjuer av sex stycken medarbetare i olika organisatoriska
positioner pa Power Tools avdelningen. Parallellt med intervjuerna gjordes observationer av

vilka “’kdpphistar” som forekommer pa Power Tools avdelningen.

Utifran intervjuerna och observationerna har det sammanstillts en lattfattlig bild av vad som
visat sig vara de tydligaste forbéttringsomraden som det behdver arbetas vidare med. Utifran
denna bild ges det i arbetet rekommendationer pa arbetsordning och pa vilka metoder som bor

anvindas 1 de olika fallen.

Arbetet har mynnat ut i en kartliggning av situationen idag och en plan pa hur man kan arbeta

vidare med olika delar som identifierats i arbetet som en del av strategiarbetet pa avdelningen.
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Abstract

The main purpose with this thesis has been to increase the understanding on how organization
and operation procedures needs to be developed at the Mirka Power Tools department in
order to set the prerequisites to develop products with high quality and reliability. The focus
in the thesis is on a long time frame and the prerequisites is viewed from more basic

components such as organizational culture and collective intelligence.

The thesis cover theory on how organizational culture can be analyzed, how it can be changed
and how to analyze the collective intelligence in groups. Based on the theoretical studies a
qualitative approach was chosen and interviews with six employees in various organizational
positions at the Power Tools department was performed. In parallel to the interviews,
observations were made of the “rackets” that recur among the employees at the Power tools

department.

Based on the interviews and the observations a comprehensible picture has been compiled.
This picture illustrate what proved to be the most obvious areas for improvement that needs to
be addressed in future work. Based on this it is in this thesis given recommendations on

priority and on what methods that should be used in the different areas.

The result of the thesis is a survey of the situation today and a plan on how to work on

different areas identified in the thesis as part of the strategy of the department.
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1

INTRODUKTION

Efter 1980 talet har det bland teknikprodukter och system skett en stidndig utveckling
mot mer tillforlitliga produkter &ven om produkterna under samma period blivit allt
mer komplexa. Detta ar resultatet av en 6kad insikt om att produkternas tillforlitlighet
ar en av nyckel faktorerna for att framhéva sig pa marknader med hard konkurrens.
Kostnaden som krivs for att uppna en hogre tillforlitlighet i produkter betalar sig ofta
snabbt tillbaka genom ldgre kostnader relaterade till produktfel och ett forbattrat rykte
for produkten. Foretag inom sa gott som alla tekniska branscher arbetar for att

utveckla mer tillforlitliga produkter. (O Connor & Kleyner, 2012:448)

Enligt Bruzelius & Skérvad (2011:211) har det efter 1990 talet blivit allt tydligare att
organisationer tvingas arbeta under andra forutséttningar #n till exempel artiondena
efter andra véarldskriget. Det har skett en radikal 6kning i forandringstakten. Foretagen
har borjat mota allt hogre kundkrav, en allt mer intensiv konkurrens och nya
dimensioner tack vare t.ex informationsteknologins utbredning i samhéllet. Detta har
lett till att nya typer av organisationer har utvecklats som bittre anpassar sig till den
hoga intensiteten i fordndringstakten. Fordndring har fran att vara nagot som sker ”da
och da” blivit till det normala tillstandet i organisationer. Med ett 6kat tempo i
organisationerna har ocksa saledes produktlivscyklerna blivit kortare och som ett
resultat av detta har det blivit till en 6verlevnadsfraga att utveckla organisationen sa att
den stoder ett allt hogre tempo i utvecklingsarbetet. Det &r inte bara utvecklingsarbetet
som bor ske 1 ett allt snabbare tempo. Hela organisationen &r tvungen att stindigt ldra
av sina processer som inte ldngre ger konkurrensfordelar och ldra in nya effektivare
arbetssitt. I och med detta har kompetensen blivit allt mer av en farskvara som snabbt
foraldras och som stindigt bor utvecklas och forddlas. (Bruzelius & Skérvad

2011:211)

Enligt Zaffron och Logan soker manga foretag och privata personer efter en nyckel till
topp prestanda utan att hitta den. Att soka efter den &r logiskt men det dr i grund och
botten resultatet som ir viktigast och det grundar sig i handlingar utférda pa
individniva. Om man inte lyckas dndra pd ménniskors handlingssitt kommer varken
nya strategier att fungera eller nya tillimpningar av teknologier att ge de resultat som

de har potential till. (Zaffron & Logan 2009:31)



1.1

Bruzelius & Skirvad (2011:323) pastar att framgangsrika organisationer ofta har
starka kulturer. Det hir betyder att kultur inte bara dr nagot som beskriver hur en
organisation ser ut utan den paverkar ocksa dess grad av framgang. Att utveckla en
stark organisationskultur kan, dven om det kan vara svart, vara en viktig del av arbetet
nédr man striavar till att 6ka en organisations effektivitet, overlevnadsformaga och
innovationsformaga. For att kulturen skall bidra positivt till organisationens framgang
bor den vara vil integrerad 1 organisationens overgripande affédrsidé. Enligt Bruzelius
& Skirvad dr service- och kunskapsorganisationer beroende av medarbetarnas
sjalvstindiga beslut. Besluten fattas utifran de mal organisationer har stillt upp samt
de virderingar som foretaget 6nskar att visa upp utat. Med en gemensam virdegrund
och organisationskultur dr fOrutsdttningarna storre att medarbetare tar den typ av

beslut som ir i linje med foretagets onskan. (Bruzelius & Skérvad 2011:323-324)

Bakgrund

Mirkas Power Tools avdelning dr en relativt ung avdelning som under sin
verksamhetstid redan genomgatt manga forandringar. Avdelningen har haft en snabb
organisatorisk tillvixt med stidndiga nyrekryteringar och processforindringar.
Samtidigt som organisationen blivit storre har ocksa kompetensen inom avdelningen
breddats vilket har lett till ett 6kat kunnande inom organisationen. Som ett indirekt
resultat av detta har en storre del av utvecklingsansvaret ocksa flyttats fran
underleverantorer till interna processer i Mirka. I och med att det gatt en tid sedan
nagra av Mirkas forsta egenutvecklade och tillverkade slipmaskiner har lanserats, och
de etablerat sig pa marknaden, forstar vi béttre vilken roll kvalitet och tillforlitlighet
har i helheten under produktens livscykel. Att ha en organisation som klarar av att
leverera en produkt av ritt kvalitet och med pa forhand forutsedd tillforlitlighet har vi

identifierat som ett existensvillkor i det langa loppet.



1.2

1.3

Syfte

Huvudsyftet med arbetet ar att 6ka forstaelsen for hur organisation och arbetssitt
behover utvecklas framover. Jag vill veta vad avdelningen framover skall fokusera pa
och eventuellt fordndra for att forbittra forutséattningarna for att alltid ta fram och
leverera produkter med hog kvalitet och tillforlitlighet. I arbetet forsoker jag besvara
fragan: Hur nar man en kvalitetskultur av vérldsklass. Som ett resultat av arbetet

kommer konkreta forslag och fokusomraden att lyftas fram.

Avgransning

I detta arbete kommer jag att fokusera pa Mirka Power Tools avdelningens samtliga
funktioner, som &r organiserade under Mirkas forsknings och utvecklingsavdelning.
For att fa en bittre uppfattning av Power Tools avdelningen och den helhet som den
fungerar i kommer jag dven att behandla Mirka kort pa en 6vergripande niva. Jag
kommer att fokusera teori behandlingen till organisations kultur och kollektiv
intelligens. Jag har med avsikt valt att inte behandla verktyg och metoder i arbetet. I
arbetet fokuserar jag pa vad som ir viktigt i det langa loppet och hur man med en lang

tidshorisont kan fa till stand en kvalitetskultur av virldsklass i organisationen.



2 FORETAGET KWH MIRKA

For att bittre forsta den miljo dir forskningen i detta arbete utfors kommer i detta
kapitel en kort beskrivning att goras av foretaget KWH Mirka och avdelningen Power
Tools. Aven en overgripande presentation av foretagets och Power Tools avdelningens

uppgift, mal och virderingar kommer att ges.

KWH Mirka ir ett globalt familjedgt finlandskt foretag grundat ar 1943 och en del av
KWH koncernen. KWH Mirka tillverkar och marknadsfor slipmaterial for ett stort
antal anviandningsomraden och har specialiserat sig inom flexibla slipmaterial och
dammfri slipning och ytbehandling. Huvudkontoret dr belédget i Jeppo dér ocksa stor
del av produktionen finns. Uppemot 97% av forséljningen &r export. Traditionellt har
man pa Mirka alltid satsat mycket pa produktutveckling och genom detta vuxit till att
bli en av de ledande tillverkarna av slipmaterial 1 virlden. Idag har Mirka en stark
fokus pa att kunna erbjuda kunderna helhetslosningar och system. Som en f6ljd har
ocksa produktportfoljen breddats fran flexibla slipmaterial till att ocksa omfatta slip-
och polermaskiner, dammsugare, polermedel och diverse andra produkter som behdvs

1 olika typer av slipprocesser.

2.1 Mirkas overgripande uppgift

Enligt Bruzelius och Skirvad skapas en organisation av enskilda individer eller av
andra organisationer for att uppfylla ett visst syfte och den har dirmed en
overgripande uppgift. Dess overgripande uppgift och syfte kan uttryckas i form av

mission, vision, affarsidé och overgripande mal. (Bruzelius & Skérvad 2011:135)

Mirka har valt att med foljande punkter sammanfatta 6vergripande mal, strategi och

vérderingar. (Mirkas officiella foretagspresentation 2015 pa svenska)

Var vision
Vi vill na en marknadsposition déir kunder och intressenter ser oss som en
marknadsledare och det mest ansvarsfulla foretaget som driver innovation

inom sina kidrnaffirsomraden”



Var verksamhetsidé

”Vi ger mojlighet att prestera bittre”

Var strategi
Vi kommer att na var malséttning genom att erbjuda vara kunder mervirde
genom systematisk specialisering inom unika slipmaterial, maskiner, verktyg

och ytbehandlingssystem”

Vara virderingar

Ansvarsfulla For samtligaresultat & resurser.
Etiska affarsmetoder.
Strukturerad och vélorganiserad.
Kostnadsmedveten.

Engagerade Haller vara loften.
Néra kunden.

Dedikerad till hdg prestanda.
Motiverad personal.

Innovativa Oppen for nya idéer.
Saoker kontinuerligt efter sténdig férbattring.

Vi skapar |6sningar som ar bra for oss,
vara kunder och hela samhallet.

Respektfulla Varje individ ar vardefull och bidrar ill framgang.
Oppen arbetsmiljo.
Varm och genuin.
Réttvis.

Figur 1 Mirkas virderingar

Var foretagskultur — ”Mirka Way”
. Standig forbittring och offensivt nytdnkande
o Kostnadsmedvetenhet

o God och detaljerad planering

. Kvalitet 1 allt vi gor
o Handlingskraftig personal och organisation
. Oppenhet for unika 16sningar

Var personalpolitik — ’Success driven by people”
. Delaktighet
o Malmedvetenhet
. Ledarskap
. Kompetens & personlig utveckling
o Motivation

. Séker och trivsam arbetsmiljo



Vart ”Clean Commitments” — engagemang

Clean Proactivity

Vi soker aktivt nya sitt att reducera vara produkters miljopaverkan”

Clean Partner
”Att vara en ren partner innebdr att utveckla starka affirsrelationer som bygger

pa fortroende och 6msesidig nytta”

Clean Production
”Var arbetskultur i produktionen &r team-orienterad. Vi arbetar tillsammans for
att uppna de hoga mal som stillts inom sdkerhet, kvalitet, effektivitet och

hallbarhet i alla vara produktionsanldggningar”

Clean Performance
“Vart tillvigagangssitt dr systematiskt — vi har en langsiktig ekonomisk

strategi och vi fokuserar pa hallbarhet”

2.2 Power Tools avdelningen

Allt sedan Mirka grundades har kidrnverksamheten varit slipmaterial och slipmaterials
tillbehor. Under tidigt 1990-tal breddades Mirkas produktsortiment genom att
komplettera det med pneumatiska slipmaskiner. Allt sedan dess och dnda fram till 2010
har denna typ av produkter som inte tillverkas i kdrnverksamheten kallats fér ”Concept
Products”. Produkt strategin for produkterna skottes da av marknadsforingsavdelningen

tillsammans med inkdpsavdelningen.

Ar 2007 borjade nista steg i utvecklingen mot egen verktygsutveckling nir Mirka
borjade utveckla och tillverka en forsta egen elektrisk slipmaskin. Slipmaskinen som
bar namnet CEROS (Compact Electric Random Orbital Sander) byggdes pa for
handhallna slipmaskinsbranschen ny teknologi som betydde att den fick unika
egenskaper som konkurrerande maskiner vid tidpunkten inte hade. Den togs vil emot
pa marknaden @ven om det strax efter forsidljningsstarten blev tydligt att den var drabbad

av en del kvalitetsproblem. For att tydligare kunna fokusera pa verktygssidan och for



2.2.1

7

att inte riskera att verktygsutvecklingen skulle begrinsas av Mirkas kdrnverksamhet
beslutades det ar 2010 att bilda en separat affirsenhet, Power Tools, som friare skulle

kunna utvecklas vidare inom verktygssektorn.

e = s A

2014
DERCS platform extended with 110V range:
2014
2012 Service centre no. 60 trained
Second electical product range launched -DEROS

2009
Frst electrical product range laundhed - CEROS

2010

Business unit Power icols founded 2011 2014
Power todls unit 10 S 9012 ‘acum deaner 1025
i 2015
Vacuum dedner 915 lunched Firs’ imati¢ produdt range launched -PROS \W ew laberatory facility
O —_
T | | I 1 I |
2010 2011 2012 2013 2014 2015
2009 2015

Figur 2 Milstolpar som visar Power Tools avdelningens utveckling

Stor del av ”Concept Products” produktportfoljen flyttades till Power Tools enheten
medan andra produkter som inte var relaterade till verktyg lamnades kvar i “Concept
Products” portféljen. Man fick da pa sa sitt en affirsenhet inom Mirka som ansvarade
for utveckling av nya produkter och underhall av produktportfoljen relaterad till

verktyg.

Avdelningens uppgift, mal och varderingar

Mirka Power Tools skapades med mal att utveckla produkter som stoder Mirkas
kdrnverksamhet samt att over tid véxa till att bli ett av Mirkas
kdrnverksamhetsomrade. I och med en rad olika dndringar i organisation har ocksa
avdelningens huvudsyftes ordalydelse uppdaterats, men éar i stora drag oforédndrad

sedan avdelningen grundades.

For att underlitta ledning och styrning av verksamheten bor enligt Bruzelius och
Skérvard (2011:134) tydliga mal skapas. For att na malen beh6ver man genomtinkta
atgdrder som tar i beaktande organisationens resurser och kompetens, med andra ord

en genomtinkt strategi. (Bruzelius & Skérvad 2011:134)

Power Tools avdelningen har tillsammans definierat vilka omraden som behdver fokus
och tagit fram en bild som beskriver resultatet. I Figur 3 beskrivs avdelningens

gemensamma syn pa vad vi arbetar mot och vilka olika delar som vi behover fokusera



pa for att ta oss mot malet. Som grund ligger foretagets 6vergripande mal som har

kompletterats med saker som medlemmar anser &r viktiga.

Puls meetings, Project meetings, PTLG, Bi
weekly department meetings, KVMPT,
Technical forum, Global PT meetings, Red
group, MMG

Leadership

Goal oriented and inspires others

Available, matter of fact manner, equality
Supports in daily work and encourages
improvement proposals

Communicates clearly expectations and gives
constructive feedback

Figur 3 Power Tools avdelningens medlemmars gemensamma bild av hur vi skall arbeta



3 TEORI

3.1

I detta kapitel kommer jag att presentera ndagra teorier som jag uppfattat som centrala
for dmnesvalet. Teorierna kommer att fungera som stod i undersokningen och

resultatet av undersokningen speglas i ljuset av teorierna.

Organisationskultur

For att forsta och fordjupa mig i teori om organisationskultur har jag valt att utifran
Edgar H. Scheins teori beskriva, tydliggéra och analysera hur en organisation och dess
kultur fungerar. Enligt Schein &r det viktigt att kdnna till hur kulturen i organisationer
fungerar och paverkar oss. Kulturen dr nagot som vi inte direkt kan se och kdnna men
den har @nda en stor inverkan pa hiandelseforlopp i olika situationer sasom sociala
situationer (Edgar H. Schein, 2010:7). Bruzelius och Skirvad beskriver ocksa
organisationskultur som holistisk och som ett kollektivt fenomen som inte kan foras
ner pa enskilda individer. Kulturen 4r en historiskt bestimd och i grunden en minsklig
skapelse som birs upp av ett kollektiv av ménniskor (Bruzelius & Skérvad 2011:324).
Genom att forsta oss pa de foreteelser som forekommer som ett resultat av kultur i en

organisation kan vi béttre hantera dessa situationer. (Edgar H. Schein, 2010:7)

Organisationskultur kan studeras pa olika sétt. Metoden bor bestimmas utifran det
syfte och behov som man har. Att studera en organisations kultur bara for intressets
skull dr vagt och Schein anser det vara béttre att ha ett specifikt syfte eller ett problem
man forsoker 16sa nar man undersoker organisationskulturen. (Edgar H. Schein,

2010:177)

Enligt Schein kan organisationskulturen bést synliggdras genom interaktion mellan
organisationsmedlemmar och personer utanfor organisationen. Undersokningar av
organisationskulturen kan ske genom intervjuer och observationer och gédrna genom en
kombination dessa. Genom att observera interaktion mellan
organisationsmedlemmarna och hur de beméter personer utanfor organisationen far
man en bild av hur organisationskulturen ter sig. Det dr viktigt att man inte forsoker
dyka in for starkt mot kdrnan i kulturen fére man har fatt erfarenhet av det synliga
lagret (se 3.1.1 Tre nivéaer av organisationskultur) av kulturen. I praktiken betyder det

hér att man bor ta god tid pa sig att iaktta sadant som man ser omkring sig. Nér man
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ser och upplever saker som fangar ens nyfikenhet foljer man upp dessa. T.ex. Varfor
ar kontorsrummen placerade pa det hir sittet, varfor dr det sa tyst eller mycket ljud
hir, varfor finns inga bilder pa viggarna, och sa vidare. Dina egna behov och eget
intresse bor vigleda dig i denna process framom nagon standardiserad checklista.
Fraga upp sakerna som fangat ditt intresse och be organisationsmedlemmar beritta.

(Edgar H. Schein, 2010:178-179)

3.1.1 Tre nivaer av organisationskultur

Edgar H. Schein har utvecklat en modell for att kunna forklara organisationskulturer
inom olika organisationer. Teorin delar in organisationskultur i tre olika nivaer och &r
uppbyggd fran det mest synliga planet till den underliggande undermedvetna kérnan.
Enligt Schein kan hans tre nivaers teori anvindas for att studera alla typer av gruppers

kultur. (Edgar H. Schein, 2010:32)

Ola Ljunggren Bergea har 6versatt och tolkat Edgar H Scheins kulturmodell med tre
lager enligt Figur 4. Schein kallar de tre lagren i modellen “Artifacts”, ” Espoused
Beliefs and Values” och ”Basic Underlying Assumptions” medan Ljunggren Bergea
Oversatt och tolkat dem till ”Synligt”, ”Osynligt” och ”Kdrnan” (Ljunggren Bergea,
2015:47). Jag finner Ljunggren Bergeas tolkning och Gversittningar av modellen
beskrivande och kommer dérfor att anvinda mig av de Oversatta termerna framover i

texten.
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Figur 4 Ola Ljunggren Bergeas tolkning av Scheins kultur modell
(Foreldsningsmaterial fran: Riksforum for forslag och forbéttringar 18-19 November 2015
Stockholm ”Gor det enkelt — Sa bygger du en kultur av stiindiga forbéttringar)

Den forsta nivan synligt (Artifacts) inkluderar alla de fenomen som du kan se, hora
och kinna nér du triffar pa en ny grupp med en for dig frimmande kultur. Det synliga
lagret dr det som finns pa ytan av en organisationskultur och inkluderar gruppens
synliga produkter sasom uppbyggnaden av deras omgivning, dess sprak, teknologi,
produkter, klddstil, myter och berittelser om organisationen, publicerade vérderingar
och dess vanor och ceremonier. Ocksa organisationens medlemmars beteende,
processer, kontrakt och sittet organisationen arbetar och dr uppbyggd hor till den
yttersta och synliga nivan i Scheins teori. Den enligt Schein viktigaste saken att lyfta
fram med denna niva ir att den dr bade pa samma gang létt att betrakta men mycket
svar att tyda nagot fran. Fran enbart den synliga nivan dr det véldigt svart att tyda mera
grundldggande antaganden eftersom alla intryck och tolkningar kommer att speglas
mot tolkarens egna tidigare uppfattningar och erfarenheter. Vistas observatoren
tillrackligt lange i gruppen kommer artefakternas betydelse med tiden att klarna.

(Edgar H. Schein, 2010:23-25)

I den andra och mellersta nivan osynligt (Espoused Beliefs and Values) talar Schein
om gemensamma mal och ideal. Detta lager bestar ofta av sadant som &r outtalat i en

organisation men som #nda definierar organisationens kultur. Enligt Ljunggren Bergea
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sa dr en konkret skillnad med den osynliga nivan gentemot den synliga att det i den
osynliga nivan fraimst handlar om saker som en organisation inte tar beslut om. Det
kan till exempel vara virderingar, personlig motivering och engagemang, egna
prioriteringar som inte syns, asikter, attityder mot personer inom foretaget och ocksa
mot kunder och leverantérer. Ljunggren Bergea lyfter ocksa fram det informella
ledarskapet i en organisation som typiskt for den osynliga nivan. Hur beslut tas och
vem som i organisationen dr med och fattar besluten skiljer sig manga ganger en hel
del fran den formella strukturen. Betraktar man en organisation utifran det synliga och
det osynliga planet visar det sig ofta finnas ett gap mellan vad en organisation siger
sig gora och vad den i verkligheten gor. Ljunggren Bergea sdger att ”dven om attityder
och viirderingar inte dr synliga, sa leder attityder till beteenden, och dessa dr synliga
— oftast bade inom och utanfor organisationen”. Om det forekommer stora gap mellan
vad organisationen sdger mirker vi ménniskor vildigt létt av detta och det leder till att
det kan vara svart att fa ihop de olika signalerna till ett gemensamt budskap. (Ola

Ljunggren Bergea, 2015:48-49)

Enligt Schein kommer de osynliga lagret att paverka hur individerna agerar nér en
organisation eller grupp skall 16sa ett problem. Schein pastar att allt gruppldrande i
grund och botten reflekterar en enskild individs asikter och virderingar och dennes
asikt om vad som borde goras i olika situationer gentemot vad som r forutséttningen.
I en nybildad grupp och i ldgen dir en etablerad grupp dr tvungen att 16sa nya typer av
problem tillsammans tar sig individers egna asikter och virderingar sig in i gruppen.
Gruppmedlemmar som lyckas silja in sin egen 16sning till gruppen och fa gruppen att
tro pa att den 16ser deras problem kommer senare att ses som ledare eller upphovsmén
till 16sningen. I detta 1dge har inte dnnu erhallits nagon gemensam kunskap som grupp
eftersom gruppen dnnu inte vidtagit nagra atgirder for att 16sa problemet. Gruppen har
forenklat bara en uppfattning om att den agerar for att testa I6sningsforslaget som
ledaren eller upphovsmannen fatt Gvertalat gruppen att agera enligt. Gruppen kommer
forst efter att ha agerat enligt planen och sett resultatet av arbetet kunna utvirdera om
det angreppsitt som valts for att 10sa problemet var lyckat. Efter utvdrderingen
kommer gruppen att 6ka sin kunskap som grupp och gradvis skapa en starkare bild av
att just denna typ av problem skall 16sas pa detta sitt, forutsatt att 16sningsforslaget
fungerat bra. Enligt Schein kan virderingar och 6vertygelser overleva och
vidareutvecklas till icke diskuterabara sanningar inom grupper genom vad han kallar

social validering (Social Validation). I boken lyfter Schein fram i ett exempel hur svart
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det kan vara att 6ver olika gruppers grinser na ett samforstand om vilket moralsystem
och vilken religion som &r den bista. Betraktar man i motsats bara till exempel en
religion sa kan dess medlemmar forstirka varandras virderingar och 6vertygelser till
den grad ddr man efter en stund inte léngre reflekterar pa dem inom gruppen. Om en
gruppmedlem inte delar samma vérderingar och dvertygelser som majoriteten av
gruppen delar, och som blir gruppens norm genom social validering, riskerarar
medlemmarna att bli utfrysta fran gruppen. Det osynliga lagret &r inget som 4r
omedvetet for medlemmarna i en organisation men det dr oftast inte heller

dokumenterat i en organisation. (Edgar H. Schein, 2010:25-27)

Léngst inne i Scheins modell hittar vi kdrnan (Basic Underlying Assumptions). Pa den
hér nivan hittar vi organisationens grundldggande antaganden om virden och hur
méanniskorna sjdlv som individer i organisationen ser pa sig sjdlva och den virld som
de kédnner den. Ljunggren Bergea beskriver den synliga nivan som “hur vi sidger det
skall vara”, den osynliga nivan "hur det egentligen dr” och kdrnan som “varfor det dr

som det dr”. (Ola Ljunggren Bergea, 2015:49)

Enligt Schein sa kommer en fungerande 16sning till ett aterkommande problem efter
tid att tas for given. Det som kanske vid forsta forsoket var en hypotes som testades
som ett 10sningforslag vixer att med tiden bli och behandlas som en sjidlvklarhet och
en tolkning pa hur vérlden fungerar. I denna djupaste niva av organisationskultur hittar
man lite variation mellan gruppens medlemmar. De grundldggande virderingarna dr sa
pass sjilvklara for gruppens medlemmar, pa ett undermedvetet plan, att deras
handlande sker enhetligt. Pa detta plan erbjuder organisationskultur dess medlemmar
en grundidentitet och definierar de virderingar som ger dem sjélvfortroende. Kulturen
berittar at dess medlemmar vem de &r, hur de skall bete sig gentemot varandra och hur
de skall agera for att kéinna sig tillfreds med sig sjdlva. Det hir betyder ocksa att det &r
ytterst svart att dndra kédrnan i en organisationskultur. Gruppens medlemmar kan ofta
inte ens diskutera kidrnan pa grund av att den till en viss del dr dold for dem och ocksa
att debattera eller pa annat sitt ifragasitta de grundldggande varderingarna och livs
sanningar som de har gor det svart att fa till stand en fordndring i kdrnan. (Edgar H.

Schein, 2010:27-29)

Ljunggren Bergea anser att mycket av det som hénder i kidrnan &r drivet av riadslor.

Rédslorna ir relaterade till vara djupt liggande kognitiva monster som gor att vi
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forsoker undermedvetet halla oss borta fran saker som vi upplever hota var existens.
Det hir tar i praktiken sig uttryck i olika typer av rddslor som gor att vi inte har ett fritt
forhallningssitt till det som hinder i organisationen. Mer konkret sa far det oss att
dndra vara beteenden sa att vi skall kunna fortsitta vara medlemmar i gruppen. I
kéarnan behandlas ocksa framtidsbilden och vara undermedvetna forvéintningar pa hur
framtiden kommer att bli. Médnniskan jamfor bade medvetet och undermedvetet
tidigare situationer med situationer man befinner sig i. Utifran dessa tidigare
erfarenheter drar man slutsatser som man dérefter agerar enligt. Réadslor som
minniskor har tenderar inte att diskuteras Gppet utan projiceras ofta som ett resultat av

skyddsbeteende vi manniskor har. (Ola Ljunggren Bergea, 2015:50-51)

Fem olika nivaer av naturligt bildade stammar

Enligt Dave Logan et al (2008) dr varje organisation och varje foretag en stam (tribe)
eller om den r stor nog bestaende av flera olika stammar. En stam &dr en grupp i
storleksordningen 20-150 personer dir alla medlemmar mer eller minder kidnner
varandra. Det dr en grupp som bildas naturligt nér en grupp av ménniskor har ett
gemensamt atagande framfor sig. Stammen har ett stort inflytande som &r storre dn
individuella chefer, team och till och med hela féretag och den bestdmmer hur
effektivt en organisation arbetar och vilken kvalitet arbetet har. Vissa stammar strivar
efter att alla medlemmar skall prestera pa sin bésta niva och genomgar stindig
utveckling med strdvan mot det béttre. Andra stammar har inte denna strdvan utan har
som mal att bara prestera pa en minimum niva for att 6verleva. (Dave Logan, John

King and Halee Fischer-Wright 2008:3-5)

Logan et al har skapat en fem nivaers modell for att forklara de olika mognadsnivaer

som en stam kan befinna sig i. Modellen ir baserad pa forskning fran en 10 ars period
dér 24 000 personer och tva dussin foretag med medlemmar fran olika delar av viarden
involverats. Logan et al menar att stammar utvecklas och att ménniskor da flyttar fran

en niva till en annan. (Dave Logan, John King and Halee Fischer-Wright 2008:5-8)

For varje steg i fem niva modellen finns ett specifikt monster pa hur gruppmedlemmar
talar och interagerar med varandra. Det hir resulterar i en viss stimning i gruppen som
Logan et al menar kan detekteras genom att vistas en kort tid i en grupp. Om man har

erfarenhet av stam nivaerna sa kan man pa sa sitt relativt enkelt analysera gruppens
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niva genom observation av gruppens agerande. (Dave Logan, John King and Halee

Fischer-Wright 2008:22)

Niva 1

Enligt Logan et al &r den forsta nivan nagot som de flesta inte kommer att befinna sig i
under utvecklingen. P4 denna niva har stammens medlemmar en attityd och en
livsaskadning som man finner i giangkultur och de upptrider aggressivt och grupperar
sig med mal att kunna forsvara sig mot en valdsam och orittvis virld. Logan et al
menar att man inte normalt ser niva 1 individer i fungerande foretag eftersom dven om
de mot férmodan blir anstéllda sa tenderar de inte att vara ldnge i foretaget. Logan
beskriver att niva ett medlemmar har en livsaskadnings som lyder: livet suger ("life

sucks”). (Dave Logan, John King and Halee Fischer-Wright 2008:18-19)

Niva 2

Den andra nivan skiljer sig mycket fran niva ett och dr den dominerande nivan i 25
procent av foretagen. De flesta stora foretag har dock kluster av niva tva grupper, ofta
hela divisioner. Niva tva kan hittas i alla avdelningar men det patriffas oftare i
avdelningar sa som personalavdelning, inkop och bokf6ring. Logan et al beskriver
niva tva medlemmar ha en livsaskadning som lyder: mitt liv suger ("my life sucks”).
Typiskt for medlemmar pa niva tva dr att de saknar passion for vad de gor och ar
passivt motverkande till exempel genom att signalera missndje med att sétta armar i
kors. Det finns begrdnsat med innovation och nistan ingen kénsla av delaktighet eller
ansvarskénsla for att personen sjdlv dr ansvarig for nagot som gors. En person pa niva
tva kommer att forsoka skydda sina ndrmaste fran ledningens paverkan och anvinder
sig ocksa typiskt av sarkasm. Stimningen som bildas i en grupp med niva tva individer
ar likgiltighet och offermentalitet. (Dave Logan, John King and Halee Fischer-Wright
2008:19-20)

Niva 3
Niva tre dr den dominerande kulturen i 49 procent av alla foretag. Logan et al
beskriver denna grupps mentalitet som: jag dr bra, men det &r inte du ("’I'm great, and

youre not”). Det ér en typisk niva som ldkare, ldrare, advokater och personer inom
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forsiljning befinner sig pa. De ménniskor som befinner sig pa niva tre anser att
kunskap betyder makt och dirfor forsoker de ocksa skydda och halla denna kunskap
for sig sjdlva for att inte forlora en konkurrensférdel gentemot andra ménniskor. Pa
detta sitt fods en stark strdvan efter att vinna pa en personlig niva som resulterar i en
samling ensamstaende individer som strivar att na sina personliga malsittningar
framom gruppens. Dessa minniskor kidnnetecknas genom att de ser besviket pa sin
omgivning som inte har den ambition eller kunskap som skulle behdvas och tvingas att
sjalv utfora arbetet vilket resulterar i klagomal om att de inte har tillrickligt med tid
eller tillrackligt kompetent stod i sitt arbete. Logan et al podngterar dock att det finns
en mycket logisk forklaring till varfor just denna niva dr den mest vanliga och dér de
flesta av oss ocksa befinner oss eller atminstone i nagon period befunnit oss. Hela vart
samhdlle dr uppbyggt pa att tivla mot andra for att framhéva oss och fa férdelar. Vi
har lart in detta beteende dnda fran sma som till exempel att vi i skola tdvlar mot andra
i samma klass och vi i anstillningsintervjuer tdvlar mot andra sokanden. Niva tre kan
dérfor ocksa ses tydligare i foretag bland forsidljning och hoga chefer. (Dave Logan,

John King and Halee Fischer-Wright 2008:20-22)

Niva 4

Steget att ta sig vidare fran niva tre till niva fyra dr stort. Niva fyra dr den dominerande
nivan i 22 procent av foretagen och Logan et al beskriver det som att byta attityd fran niva
tre mottot jag dr bra, men det dr inte du till vi dr bra ("we re great”). 1 en grupp som
natt niva fyra inspireras alla av att jobba med varandra mot ett gemensamt mal som
gagnar hela gruppen. Logan et al anser att man kan utveckla vi dr bra till vi dr bra,
men de andra dr inte det (we re great, and they re not) for att forklara att stammen
kommer att soka en egen motstandare som till exempel kan vara ett annat foretag eller
ett idrottslag men som ofta dr en annan grupp inom foretaget. Hir stiger ledarens roll
tydligare fram eftersom det dr stammens ledare som kommer att kunna paverka vem
eller vad som niva fyra stammen ser som sin motstandare. En tumregel for en niva fyra
stam ir att desto storre hot motstandaren orsakar desto starkare blir stammen. (Dave

Logan, John King and Halee Fischer-Wright 2008:22-24)

Niva 5
Den femte nivan dr en vidareutveckling av niva 4 och kan bara ses som den dominerande

kulturen i 2 procent av foretagen. Den femte nivans motto lyder: livet dr underbart (life
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is great”). Det som skiljer sig fran tankesittet i grupp fyra &r att den gemensamma
motstandaren som man dir strivade att vinna 6ver nu har ersatts med ett storre kall.
Stammar pa niva fem tdvlar som grupp mot vad som dr mojligt att gora och malet dr ocksa
mycket storre sa som till exempel att gora en global skillnad eller att ga till historien tack
vare sin odndliga potential. Grupper som befinner sig pa niva fem har enligt Logan et al
skapat mirakulGsa innovationer. Att na denna niva kriaver ledarskap, visioner och
inspiration. Efter en kort period av intensiva aktiviteter pa niva fem faller gruppen tillbaka
till niva fyra for att omgruppera och behandla strukturella utmaningar for att eventuellt
igen atervinda till niva fem. De basta foretagen i virlden har saledes en kultur som
oscillerar mellan niva fyra och fem. (Dave Logan, John King and Halee Fischer-Wright

2008:25-26)

De flesta foretag innehaller blandningar av stammar som hor till andra, tredje och
fjarde nivan. De flesta médnniskorna i foretagen pendlar kring linjen mellan niva tva
och tre och det &r en individuell resa for varje individ att ta sig upp till ndsta niva.
Resan kan vara olika lang for olika personer men det dr ledarens uppgift att snabba upp
resan sa mycket som mojligt for att uppna en kritisk massa av individer pa niva fyra. For
att som ledare kunna styra och paverka vilka nivaer stammen befinner pa anser Logan et al
att man endast skall fokusera pa tva saker. Vilken typ av sprak som manniskorna anvinder
och vilka typer av forhallanden de skapar med varandra. (Dave Logan, John King and

Halee Fischer-Wright 2008:27-28).

Forandring av kultur

Enligt Bruzelius och Skérvad sa dr en av forutséttningarna for att en organisation skall bli
langsiktigt framgangsrik att dess grundldggande virderingar stindigt utvecklas och
fornyas. Man bor forsoka skapa en kultur dér de grundldggande vérderingarna stoder
l6sandet av organisationens viktigaste problem. En organisations kultur kan paverkas till
exempel genom symboliska hindelser, genom rekrytering, genom éndring i
beldningssystem, omorganisation for att namna nagra. Bruzelius och Skdrvad anser att det
ar genom handlingar som vérderingar kommuniceras och kulturen paverkas. Det hir
betyder att det som ledare i organisationen &r viktigt att agera. (Bruzelius & Skirvad

2011:338)

Ljunggren Bergea haller med och anser att nyckeln till framgang nir man férsoker

dndra en organisations kultur &r att agera. Enligt Ljunggren Bergea gar det att
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framgangsrikt fordndra en organisation genom att fordndra kulturen bade genom
beteendeforiandring, utifran och in, och med hjilp av perspektivskifte, inifran och ut.

(Ljunggren Bergea 2015:52)

Beteendeforindring betyder att man som ledare agerar pa ett visst sétt som forstarker
vissa nyckelbeteenden och forsvagar andra beteenden. Genom en konsekvent
beteendeforstiarkning kan man genom att dndra de organisatoriska vanorna dndra
manniskors perspektiv och synsitt. Det hir leder pa sikt att kulturen @ndras. Ljunggren
Bergea poéngterar att det viktiga dr att agera och jamfor behovet av att agera med att
forsoka lédra sig cykla genom forsok jamfort med att muntligt instruera nagon att cykla
(Ljunggren Bergea 2015:53). For att forstarka de nyckelbeteenden som man ser som
positiva for kulturens utveckling foreslar Ljunggren Bergea att man kan anviénda sig
av ABC-modellen. Modellen fungerar genom att en aktivering (Antecedent) far till
stand ett beteende (Behaviour) som i sin tur leder till en konsekvens (Consequence).
Nista beteende kommer i sin tur att paverkas av konsekvensen fran tidigare
erfarenheter (Ljunggren Berged 2015:58). Aven Zaffron och Logan anser att tidigare
konsekvenser kommer att styra vart beteende i olika situationer. Vart beteende styrs
till stor del av den uppfattning som vi har bildat oss om hur virlden ser ut (Zaffron &
Logan 2009:6-7). Genom att knyta en positiv konsekvens till ett 6nskat beteende
kommer den som utfor beteendet att uppleva det 6nskvért och utfora samma beteende
igen. De flesta organisationer anvinder sig av negativ forstdarkning som innebdr att
man far beloning genom att undvika negativa konsekvenser. Det hir betyder att
beteenden som dr icke Onskvirda betonas for att ménniskor skall undvika dessa. Den
negativa forstdrkningen kan anvindas som ledarskapsmetod men man kan riskera att
skapa en efterlevnadskultur dér var och en bara gor det som forvéntas och inget utover

det. (Ljunggren Bergea 2015:64).

For att dndra en organisationskultur dr det ibland nodvéndigt att gora ett sa kallat
perspektivskifte och dndra pa djupt underliggande saker i kidrnan. Baserat pa vara
tidigare erfarenheter i livet kommer vi att forma en uppfattning om vérlden och oss
sjdlva som undermedvetet paverkar hur vi reagerar i olika situationer. I situationer dér
vi far presenterat ny information for oss reagerar vi undermedvetet fore vi rationellt
fattar ett beslut. Om informationen far oss att kdinna en ridsla eller osdkerhet kommer

detta att paverka beslutsfattandet. For att fa ett nytt perspektiv pa utmaningar som kan
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tankas trigga dessa radslor foreslar Ljunggren Bergea att man skall anvinda sig av

coaching.

Forenklat sa gar coaching till pa detta sitt:

1. Lyssna aktivt for att fa en bild av den coachades situation

2. Still 6ppna och klargorande fragor. Spegla tillbaka det som du hort for att fa
bekriftat att du forstatt ritt

3. Forsok identifiera vad som ér problemet

4. Lat den som coachas bestimma nésta steg framat

Coaching kan ocksa goras i grupp och gar da till pa samma sitt men med hela gruppen
narvarande. Det kan vara ett bra verktyg att skapa ett gemensamt lyssnande och ga till

botten med kniviga fragor. (Ljunggren Bergea 2015:77).

Logan et al anser ddremot att fordndring av kultur bor goras genom att forsoka paverka
endast tva saker, vilket typ av sprak medarbetarna anvinder och vilka typer av
relationer de bildar gentemot varandra. Genom att ingripa och forsoka paverka tal och
typer av relationer kan man flytta personer fran en niva till den nésta i Logan et al fem
nivas modell. Far man tillrickligt manga personer Gver till nédsta niva kommer hela
gruppen att genomga en kulturdndring som ett resultat av att den nya nivan blir
dominant i gruppen (Dave Logan et al 2008:28). Enligt Logan et al bor
kommunikationen ske bara en niva ovanfor den niva man forsoker paverka. Man bor
vilja ut nagra fa medlemmar som man identifierat att har en 6nskan om férandring och

arbeta med dem pa tu man hand. (Dave Logan et al 2008:71).

Joakim Ahlstrom (8.3.2016) tar stod av Figur 5 for att beskriva hur man kan se pa
forandring av kultur. Han menar att det forst dr viktigt att kartlagga hur kulturen ser ut
for tillfillet och pa sa sitt fa till stand en enkel och littfattlig bild av nuldget. Pa
samma gang som man kartligger nuldget sa finns det samtidigt en uppfattning om hur
framtiden kommer att se ut. Den &r baserad pa nuliget, tidigare hiandelser och
erfarenheter och ir till viss del ocksa dold for individerna. For att kunna dndra pa
kulturen bor man pa nagot sétt andra pa hur vi ser pa var framtid. Enligt Joakim sa gar
det oftast inte bara att "ldgga till nya saker” sasom en ny strategi utan att flytta bort

nagot eftersom det redan finns en massa obehandlade saker som formar var framtid.
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Dessa saker kommer att ligga kvar och forma kulturen sa ldnge som de inte adresseras.
Det hir betyder att for att kunna dndra pa kultur behéver man bearbeta saker som
formar framtiden pa ett icke Onskat sétt och forsoka flytta dem till datid. Det hér kan
man gora till exempel genom grupp coaching eller pa annat sitt bearbeta sakerna
enskilt eller i grupp. En metod som Joakim rekommenderar &r en typ av grupp

coaching kallad ”Connect — Align - Commit”.

‘ Framtid' ‘
o

/

\§
;
N

Datid

Figur 5 Joakim Ahlstréoms beskrivning av kulturforindring pa Mirka
Power Tools

Enligt Bruzelius och Skirvad finns det idag omfattande forskning och praktiska
erfarenheter som visar att organisationskultur paverkar hur framgangsrik en
organisation dr (Bruzelius & Skérvad 2011:345). Enligt Hammer via Bruzelius och
Skérvad kdnnetecknas framgangsrika kulturer av 6ppenhet, tillhorighet, 5dmjukhet,

inldrningsférmaga och uthallighet (Bruzelius & Skirvad 2011:347).
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3.2 Kollektiv intelligens

Det finns enligt Malone et al manga olika definitioner pa vad kollektiv intelligens &r. Hiltz
och Turoff (1978) via Malone et al (2015:2) definierar kollektiv intelligens som en
kollektiv kapacitet att gora beslut som dr bdittre dn nagon enskild medlem i gruppen. Levy
(1994) via Malone et al (2015) definierar kollektiv intelligens som en form av allmdnt
distribuerad intelligens som stindigt forbdittras och koordineras i realtid vilket resulterar
i en effektiv mobilisering av kunskap. Malone et al definierar sjélv kollektiv intelligens

som grupper av individer som kollektivt agerar pa siitt som verkar intelligent. (Malone et

al 2015:2)

Organisationer dr ett av de tydligaste exemplen pa kollektiv intelligens runtom oss. Fran
sma grupper till stora foretag har organisationer funnits omkring oss i nagon form sa linge
som ménniskor har funnits till och de har haft en stor paverkan pa var utveckling (Malone
et al 2015:139). For att skapa en bra organisation réicker det inte med att ha tillgang till
smarta individer. Malone et al anser att gruppens formaga att samarbeta och koordinera

effektivt ofta dr mycket viktigare @n individuella talanger (Malone et al 2015:144).

For att forsoka svara pa vilka nodvindiga bestandsdelar som behdver finnas for att
kollektiv intelligens skall bildas nér det géller grupp och organisations prestanda anvinder
Malone et al sig av organisationsmodellen "Star". Star modellen identifierar fem

kategorier som ledare kan paverka for att indra pa hur en organisation fungerar:

Strategi (Strategy), de 6vergripande mal och syfte som gruppen eller organisationen

forsoker uppna.
Struktur (Structure), hur aktiviteter dr grupperade och vem som har bestimmanderitt.

Processer (Processes), flodet av information och aktiviteter mellan minniskor, maskiner

och delar av organisationen.

Beloningar (Rewards), motivation och uppmuntran for individer

Mdnniskor (People), urval och utveckling av individer och firdigheter som behovs i

organisationen.
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Strategi

Malone et al anser att en grupp dr domd att misslyckas att na sina mal om uppgiften som
gruppen skall forsoka na dr daligt lampad for grupparbete eller om malet &r otydligt
formulerat. Uppgifter som kriver olika typer av information och gemensamma
anstrangningar tenderar att 16sas bittre av grupper medan enkla uppgifter limpar sig
siamre for en grupp och kan leda till att gruppens effektivitet blir dalig. Det som man bor
tinka pa nidr man skapar en grupp som skall 16sa en uppgift tillsammans &r att forsikra sig
om att uppgiften eller malet som gruppen skall férsoka na lampar sig for grupparbete.
Genom att sitta tydliga och klara mal som ocksa &r svara att na sa presterar individer
bittre in om man sitter vaga mal i stil med “’gor ert bésta”. Det samma giller grupper av
individer dven om situationen strax blir mera komplex nir man skall koppla samman
gruppens och individernas mal. Hir kommer gruppens effektivitet att bestimmas av om
gruppens medlemmars forhallande karaktiriseras av samarbete eller tivlan mot varandra.

(Malone et al 2015:144-146)

Struktur

Koordination &r en av de viktigaste sakerna som en organisation bor bemistra for att
kunna vara effektiv. Att koordinera gruppmedlemmars aktiviteter dr viktigt eftersom
aktiviteterna sker pa en sjdlvstiandig niva och forst gynnar gruppen optimalt forst ndr de
styrs. Koordineringen kan goras pa forhand genom att ta fram planer och genom att skapa
rutiner men kréver ocksa ofta planering i realtid under pagaende situationer. Ett av de
viktigaste sitten att koordinera en grupps medlemmar &r hur de viljer att organisera sig.
Desto storre gruppen blir desto viktigare kommer organiseringen att vara nir det giller

gruppens effektivitet. (Malone et al 2015:146-148)

Processer
Grupp processer som dr mest intressanta vad giller kollektiv intelligens &dr de processer
som beskriver kollektiv intelligens mer generellt sa som minne, uppmdirksamhet,

problemlosning och inldrning. (Malone et al 2015:150)

Minne i grupp har frimst blivit studerat i form av ”transactive memory systems” (TMS)
och hinvisar till ett gemensamt system som individer i en grupp utvecklar for att
gemensamt tolka, lagra och himta information och kunskap inom olika omraden. En
grupp med ett vil utvecklat gemensamt minne kan effektivare lagra och utnyttja ett
bredare omrade av kunskap dn grupper utan ett TMS. Det finns tre beteendemissiga
indikatorer pa TMS, specialisering, trovirdighet och koordinering. Specialiseringen i

gruppen kan ses genom hur olika gruppmedlemmar delar upp sitt inldrande och
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specialiserar sig inom olika omraden. Trovirdigheten kdnnetecknas av medlemmars tillit
till att de som ir specialiserade inom ett visst omrade klarar att tillhandahalla all
information som behovs for att gruppen skall klara av en uppgift. Koordination

kinnetecknas av en smidig och effektiv handling. (Malone et al 2015:150)

Eftersom det bade pa individniva, i grupper och organisationer finns en begriansad
informationsbehandlingsformaga kommer vad man viljer att rikta uppmdrksamhet pa att
ha betydelse. Forskning om hur en grupp viljer att rikta sin uppmirksamhet nir den 16ser
en uppgift har visat att man kan forvinta sig olika resultat beroende pa vad gruppen
fokuserar pa. Vissa grupper ér processfokuserade och de fokuserar pa specifika steg for att
utfora en uppgift och hur aktiviteterna ir fordelade mellan personer och over tid.
Resultatfokuserade grupper tinker mera pa slutprodukten av deras arbete och
helhetsbilden och later det styra koordineringen och beslutsfattandet i arbetet. Grupper
som har ett starkt resultatfokus tenderar att producera mera innovativa och kreativa
16sningar och anpassar sig ocksa effektivare till svarigheter som dyker upp under vigen.
Processfokuserade grupper gor ddaremot férre fel. Gruppens medlemmars enighet om
strategiska prioriteringar kommer att paverka hur medlemmarna kommer att 16sa
uppgifter. Enligt Malone et al har det visat sig att processfokus dr mycket bra pa att
minimera fel i produktions arbete och verkstillande uppgifter men bromsar pa samma

gang kreativa resultat. (Malone et al 2015:151-152)

En av de mest centrala utmaningarna nir det géller problemlésning i grupp 4r att fa fram
ritt information i gruppen som skall ligga som grund for det beslut som skall tas.
Utmaningar vid beslutsfattandet kan bero pa till exempel for liten diversitet i gruppen med
hénsyn till problemet som skall 16sas eller att gruppens medlemmars individuella mal inte
ar i linje med gruppens. Tavling inom gruppen kan ocksa leda till att gruppens medlemmar
delar mindre information med varandra eller till och med forsoker styra gruppens beslut
genom den information de viljer att lyfta fram. Studier har enligt Malone et al visat att
samlingar av externa beslutsfattare utanfor gruppen kan gora bittre beslut utifran den
presenterade informationen eftersom de inte blir paverkade av den sociala aspekten som
forekommer inom gruppen. Det dr dock bara i begrinsade situationer som externa
beslutsfattare limpar sig att anvindas vid gruppers beslutsfattande. Skall en grupp ta
beslut dér alternativen &r otydligt definierade eller om gruppen bor stilla sig bakom
beslutet for att senare agera utifran det bor beslutet tas inom den interaktiva gruppen. Det
har visat sig att man kan forbittra besluten som tas i grupp genom att gora ett antal
ingripanden. En typ av ingripande i beslutsprocessen fokuserar pa att strukturera

gruppdiskussionen pa sa sitt att gruppen identifierar fragor och utifran det hur
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informationen maste lyftas fram for att svara pa fragan. Ett annat sétt 4r att lata
gruppmedlemmar anta olika roller som ir av olika asikt. Ett tredje sitt 4r att lata alla
medlemmar i gruppen fa lika lang taltid for att fora fram sina fakta till diskussionen. Det
finns enligt Malone et al en koppling mellan jamstélld taltid i gruppen och en hog

kollektiv intelligens. (Malone et al 2015:152-154)

Enligt Malone et al varierar olika gruppers och organisationers inldrande enormt mycket.
Medan vissa organisationer blir mycket effektivare och bittre nér de far mera erfarenhet sa
forblir andra oforindrade. Man bor dock notera att det kan ske en inlirning i gruppen utan
nagon fordndring i dess effektivitet pa samma sitt som det kan ske en fordndring av
gruppens effektivitet utan att det har skett nagon inldrning. Det hér kan bero pa bade inre
andringar sa som dndringar i processer eller yttre faktorer sa som till exempel forindrad

omgivning. (Malone et al 2015:155)

Beloningar

Aven om en grupp arbetar med en vildefinierad uppgift, #r strukturerade och har effektiva
processer sa ér det dven viktigt att de dr motiverade att utfora arbetet. Motivation ses ofta
pa fran tva olika synvinklar, ekonomiska ersittningar och inre motivation av att utféra
arbetet. Ekonomiska ersittningar anvinds ofta i traditionella organisationer och de har
visat sig 0ka kvantiteten av arbetet som utférs men inte kvaliteten av arbetet. Att anvinda
sig av ekonomiska motivatorer pa individniva som arbetar i grupp kan vara utmanande
eftersom arbetsgivaren har svart att pavisa en individs paverkan pa gruppens prestation.
Ett beloningssystem som belonar gruppens resultat kan vara effektivt dven om det kan
finnas risk for att vissa individer i gruppen passiveras och aker snalskjuts. Malone et al
menar att ekonomiska beloningssystem ocksa kan tringa undan inre motivation som &r
speciellt viktigt i kreativt arbete och problemlosning. Det finns ocksa situationer da
ekonomiska beloningssystem och inre motivation arbetar i synergi och da upplever
personer det ofta som att deras kunskaper virdesitts hogt och det kan ha positiv effekt pa

den inre motivationen. (Malone et al 2015:156-157)

Miinniskor

Enligt Malone et al sa finns det tva saker som ir viktiga att tinka pa niar man skall vilja
medlemmar till en organisation om man Onskar att 6ka organisationens kollektiva
intelligens. Man bor tidnka pa vad for typ av information och kunskaper personen bidrar

med och hur det kompletterar det som redan finns i gruppen. I tilldgg till information och



kunskaper bor man vara uppmirksam pa egenskaper som gor att informationen och
kunskapen 6verfors inom gruppen. Enligt Malone et al har mangfaldiga grupper med
relativt bred uppgiftsrelaterade kunskaper och fardigheter en storre pool av resurser att

hantera icke rutinméssiga uppgifter.
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4 MIN TEORETISKA REFERENSRAM

Jag har begrinsat min teoretiska referensram till organisationskultur och kollektiv
intelligens vilka finns presenterade i arbetets teoridel i1 kapitel 3. Jag har valt Scheins
modell for att kunna analysera och forsta avdelningens organisationskultur. Utifran
analysen vill jag kunna se pa vilket sitt man kan paverka kulturen varav teori om
forandring av kultur inkluderats. Ut6ver organisationskulturen vill jag ocksa se hur
den kollektiva intelligensen kan kartldggas pa avdelningen och dérfér kommer jag att

ocksa inkludera teori om kollektiv intelligens.
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5 METODER OCH TILLVAGAGANGSSATT

5.1

5.1.1

5.1.2

513

Forskningsansats

Enligt Olsson och Soérensen (2011:47) fods allt vetenskapligt arbete ur fragande.
Beroende pa paradigm, dvs. monster eller perspektiv som forskaren har anammat i sitt
arbete, kommer olika metoder att anvéndas for att besvara fragan. Det finns i
huvudsak tva linjer, den deduktiva och den induktiva linjen. Det finns ocksa en tredje
linje, den abduktiva, som dr en vixelverkan mellan induktiv och deduktiv slutledning.

(Olsson och Sorensen 2011:47)

Deduktion

Den deduktiva ansatsen innebdr att man fran allmdnna principer dra slutsatser om
enskilda handelser. Det hir betyder att det finns en teori som beskriver hur
relationerna mellan olika forhallanden ser ut i verkligheten. Forskning som utf6rs
enligt den deduktiva linjen anvénder sig oftast av en kvantitativ metod. (Olsson och

Sorensen 2011:48)

Induktion

Om forskningsarbetet gors enligt den induktiva ansatsen utgar forskaren fran
upptickter i verkligheten. Utifran upptéckter bildar forskaren allménna principer som
senare kan bilda en teori. Den induktiva slutledningen anvénds i samband med vissa

kvalitativa metoder. (Olsson och Sorensen 2011:48)

Abduktion

Enligt Olsson och Sorensen (2011:48) édr den abduktiva slutledningsformen en
vixelverkan mellan den induktiva och deduktiva slutledningsformerna. Man gor till
exempel en ldgesbeskrivning inom ett omrade enligt informanternas uppfattning och
genom en deduktion 6kar man kunskapen baserad pa tidigare teoretiska

forutséttningar. Abduktion baserar sig pa dialogen mellan teoretiska perspektivet och
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resultatet av informanternas uppfattning av det aktuella liget. (Olsson och Sérensen

2011:48)

Val av forskningsansats

Eftersom jag i detta arbete dr intresserad av att fa fram vid arbetets start till viss del
okinda faktorer har jag valt att anvinda mig av en induktiv forskningsansats. Omradet
som jag valt att forska i relaterar starkt till mitt vardagliga arbete och jag anser mig

darfor ha den kunskap som krivs for att utfora en induktiv forskningsansats.

En deduktiv forskningsansats uteslots, eftersom jag inte vill begrdnsa mig genom
teorival som skall bevisas eller motbevisas. En abduktiv forskningsansats ar ett
alternativ som @ven kunde ha tillimpats i detta arbete. Jag har dock valt den induktiva
forskningsansatsen framom den abduktiva for att i arbetet fa en friare ram att
undersoka problemstillningen. Jag vill samla in data forutséttningslost och utifran det

sjalv identifiera eller bilda teorier.

Forskningsmetod

Enligt Olsson och Soérensen (2011:18) kan varje forskningsbart problem belysas ur tva
olika huvudperspektiv, kvalitativt och kvantitativt. Hur forskaren viljer att tillimpa de
olika perspektiven bor vigas mot vad man onskar fa veta genom att gora
undersokningen. Beroende pa hur forskaren har stillt upp sin problemstillning

kommer detta att paverka vilken av metoderna som dr mera lampad att anvinda.

(Olsson och Sorensen 2011:18)

Kvalitativ forskningsmetod

Enligt Olsson och Sérensen (2011:18) anvénds kvalitativa metoder ndr man vill ha
reda pa nagot som &r svart att méta eller kvantifiera. Nyberg och Tidstrom (2012:125)
anser att den kvalitativa ansatsens avsikt &r att uttyda och forsta fenomen. I kvalitativa

ansatser kan syftet vara att forsoka forsta uppfattningar, upplevelser eller avsikter.
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Enligt Olsson och Sorensen (2011:18) idr forskaren 1 kvalitativ forskning subjektiv och
studierna brukar karaktiriseras av en nirhet till undersokningsproblemet och en 6ppen
interaktion mellan forskaren och personerna som intervjuas. Kvalitativa metoder
anvinds for att ga in pa djupet i specifika miljder, vissa tidpunkter eller
omstédndigheter, dvs. specifika kontexter. Den &r en flexibel forskningsmetod dir
fragestillningarna fordjupas successivt och fenomenet som man undersoker vixer
stegvis fram och tydliggors under processens gang. Resultatet grundar sig pa ett

mindre antal individer samt ett storre antal variabler. (Olsson och Sérensen 2011:18-

19)

Kvantitativ forskningsmetod

Olsson och Sorensen (2011:19) menar att den kvantitativa metoden anviands nér
forskaren vill halla en viss distans till undersokningsobjektet och erhalla generella
resultat. [ kvantitativa undersokningar ligger betoning pa att beskriva och redogora for
hur mitningar utfallit och genomforts for att eventuellt kunna upprepas senare. Enligt
Nyberg och Tidstrom (2012:123) syftar en kvantitativ ansats enkelt uttryckt till att
mita och forklara. Hir omformas den insamlade informationen till siffror for att
senare analyseras med hjilp av statistiska analyser. Metoden anvinds ofta nir man dr
intresserad av att testa olika hypoteser som har utformats baserat pa existerande
litteratur och teori. Genom att analysera det insamlade kvantitativa materialet far man

veta hur vl hypoteserna stimmer.

Enligt Olsson och Sorensen ér forskningen med kvantitativa metoder strukturerad med
pa forhand entydigt formulerade fragestillningar dér data samlas in fran ett storre antal
individer medan variablerna som undersoks begrinsas till ett fatal. I metoden &r
forskaren objektiv och i metoden betonas avstand, selektivitet, neutralitet och en mer

formell interaktion mellan informanterna. (Olsson och Sorensen 2011:18-19)

Val av forskningsmetod

Eftersom jag i mitt arbete forsoker 6ka min forstaelse och komma med praktiska
exempel pa hur man kan utvecklas mot malet som anges i arbetets rubrik tror jag att

informationsinsamling genom diskussioner med informanterna ir de bista alternativet.
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I och med att forlita sig pa diskussioner som datainsamlingsmetod anser jag att en
kvalitativ undersokning &r det bésta alternativet for detta arbete. Jag vill diskutera med
informanterna och pa detta sitt komma djupare in i problemstéllningen. I
diskussionerna hoppas jag fa ta del av information och tankar som informanterna
kanske sjélv tar for givet eller annars inte skulle ha formedlats i forskningen. Genom
att diskutera med informanterna hoppas jag fa aterspeglat den uppfattning som de har
och jag ser det ocksa som en viktig del att kunna vidareutveckla fragor under

intervjuernas gang.

En kvantitativ undersokning skulle ocksa kunna svara pa en del av mina fragor. Med
en kvantitativ undersokning skulle jag dock enbart erhalla ytlig information. Eftersom
jag i mitt arbete &r ute efter att ga in pa djupet och fa aterspeglat hur en specifik miljo
upplevs bor en kvalitativ undersokning véljas framom en kvantitativ undersokning.
Genom att vilja en kvantitativ undersokning skulle jag ddremot ha bittre mojligheter
att generellt jimfora Mirkas Power Tools avdelning med motsvarande foretag och
avdelningar, forutsatt att datainsamlingen skulle utvidgas till externa foretag.
Nackdelen med att ga miste om mojligheten att generalisera resultatet fran
undersokningen hoppas jag kunna kompensera med att genom en kvalitativ

undersokning fa djup och vérdefull information.

Datainsamlingsmetod

Enligt Olsson och Sérensen (2011:130) dr huvudsyftet med informationsinsamlingen
att hitta olika monster. Om man valt en kvalitativ eller en kvantitativ metod kommer
datainsamlingen att se olika ut. Datainsamlingsmetoder som hor till de kvalitativa
metoderna &r t.ex. intervju, fokusgrupp, fallstudie, observation och skrivna berittelser
eller dokument. Insamlingsmetoder som hor till de kvantitativa dr t.ex.
enkdtundersokningar, offentlig statistik och intervjuundersokningar. Kvalitativa
insamlingsmetoder dr ofta tidskrdvande och standardisering av insamlandet av data ar

svart. (Olsson och Sorensen 2011:131-148)

I detta arbete har jag valt att anvdnda mig av en kvalitativ undersokningsmetod och
datainsamlingen kommer att ske genom intervjuer och observation. Darfor behandlas

endast dessa tva datainsamlingsmetoder nirmare.
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5.3.1 Datainsamling genom intervjuer

Det dr genom att stélla fragor som forskaren forsoker fa en uppfattning om
undersokningspersonens vérld. For att man skall na ett bra resultat med intervjun bor
syftet och problemomradet vara bra kartlagda fore undersokningen kan borja.
”Undersokningens varfor och vad bor klargoras innan fragan om hur stélls.”
Intervjuerna bestar vanligtvis av tre olika typer av samtal: logiskt begreppsligt samtal,
emotionellt personligt samtal och empiriskt samtal om vardagsviarlden. Nar man
planerar kvalitativa intervjuundersokningar dr det viktigt att man pa férhand tinker
igenom alla faser. Aven hur man efter att intervjuerna ir utforda skall analysera,
verifiera och redovisa resultat. Det dr ocksa viktigt att tdnka pa var intervjun
genomfors eftersom t.ex. tjuvlyssning, storningar eller andra faktorer paverkar hur

intervjupersonen svarar pa fragorna.

Den kvalitativa intervjun forsoker ticka in bade det som sdgs i direkt tal och ocksa det
som formedlas mellan raderna. Det idr intervjuaren som bor tolka budskapet mellan
raderna och fa det bekriftat av intervjupersonen i form av uppfoljningsfragor som
svara pa om tolkningen &r riktig. Det &r viktigt att vara Oppen for allt som sdgs men
ocksa registrera det som inte sdgs. Mangtydiga uttalanden eller dialektala skillnader
kan behova forklaras ytterligare. Om det &r stor aldersskillnad mellan intervjuare och
intervjupersonen kan forstaelsen av det som formedlas misstolkas pa grund av

skillnader i sprakbruk och livserfarenheter.

Det finns ett stort antal intervjumodeller. Olsson och Sérensen lyfter dock upp tre

punkter som Overlag ér viktiga att 1dgga pa minnet vid intervjuer:

¢ Intervjun dr en dialog mellan personer och det dr darfor viktigt att
skapa ett samarbetsvilligt klimat for att intervjupersonen skall ldmna sa
bra information som mdgjligt. Det &r intervjupersonen som bidrar med
informationen och det ir séledes viktigt att de respekteras genom att fa
tala till punkt.

e Informationen som intervjupersonerna lamnar bor vara palitlig och inte

paverkade av yttre faktorer.
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e For att intervjun skall tjdna sitt syfte maste svaren ha giltighet, vilket
innebér att den intervjuade bor svara pa det som den intervjuaren

fragar.

Intervjuer kan se olika ut genom att man tillampar olika grad av standardisering och
strukturering. Enligt Olsson och Sorensen (2011:133) dr en standardiserad intervju sa
vil planerad att intervjuaren inte har mojlighet att variera situationen fran en
intervjuperson till en annan. Fragorna har en viss ordning och en viss formulering som
halls likadan for samtliga intervjupersoner. En av huvudorsakerna till varfor man
Onskar standardisera en intervju dr att minska intervjuarens inflytande pa intervjun.
Med en hog grad av strukturering uppnar man en tolkning av fragorna som uppfattas
pa likartat sitt av de olika intervjupersonerna. En lag grad av strukturering betyder a
andra sidan att intervjupersonerna beroende pa sina egna sprakvanor, erfarenheter,
Onskningar etc. kan tolka fragorna friare. Malet med en lag grad av struktur i intervjun
kan vara att oka intervjupersonernas samarbetsvilja samt att fa intressant information
som annars kanske begridnsats av intervjuarens egna forutfattade meningar. (Olsson

och Sorensen 2011:132-133)

5.3.2 Datainsamling genom observationer

Observationer kan vara bade kvalitativa och kvantitativa och de kan genomféras
direkt, indirekt eller genom deltagande. 1 tillagg till dessa tre talar man ocksa om
strukturerade och ostrukturerade. Till direkt observation riknar man sadant som
utspelar sig omkring oss, men dven inspelningar av forsokspersoner riknas hit. Till
skillnad fran intervjuer kan forskaren med hjélp av direkt observation félja med
héndelser i deras verkliga milj6 och kontext. Vid direkt observationer erhaller man
information om hur vissa personer handlar men man kan inte utifran observationen
med sidkerhet veta orsaken till handlingen. Indirekta observationer gérs genom att
observera vad som sker via ett instrument och utan att direkt anvinda minskliga
sinnen. I en deltagande observation har observatorens roll och situationen som denne
deltar i direkt paverkan pa resultatet. Det dr darfor viktigt att tanka pa hur
observationen gors i praktiken utan att manipulera resultatet. I en deltagande
observation bor observatoren fora anteckningar som sa langt som mdojligt dr fria fran

tolkning. En strukturerad observation forutsitter att problemet man undersoker dr vil
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preciserat. I praktiken betyder det att man pa forhand vet vilka typer av situationer och
beteenden man #r intresserad av och sdledes vill observera. En ostrukturerad
observation innebir att man gor observationer mer i utforskande syfte. Hir forsoker
man ldra sig mera om ett visst problemomrade och hidmta in sa mycket information

som mojligt om problemomradet. (Olsson och Sérensen 2011:139-140)

Det som dr gemensamt med alla observationstyper ir att forskaren bor vara vl
forberedd och kunna besvara vad som skall observeras, hur observationerna skall
registreras och hur observatoren skall forhélla sig vid observationstillfdllena. Det ar
viktigt att informationsdata samlas systematiskt. Analys och tolkning av resultat sker

efter att observationerna dr genomforda.

Val av datainsamlingsmetod

Jag har valt att i detta arbete gora kvalitativa intervjuer for att fa reda pa den
information som jag &r intresserad av. Genom att gora intervjuer hoppas jag kunna fa
en djupare kontakt med intervjupersonerna och pa sa sitt fa aterspeglat deras
uppfattning och tankar. Jag kommer att utgaende fran teori och erfarenheter skapa en
intervjuguide som fungerar som ett stod for att halla mig till amnet under intervjuerna.
Intervjuerna kommer att ha en lag grad av bade standardisering och strukturering.
Utrymme kommer att ges for Oppna diskussioner och jag kommer att forsoka folja upp

intervjupersonernas svar med foljdfragor.

Utdver intervjuerna kommer ocksa en ostrukturerad deltagande observation att utforas.
Eftersom forskningen som gors inom ramen for detta arbete sker med avdelningen
som jag verkar i som fokus omrade, har jag en bra mojlighet att komplettera intervju
delen med observationer. Jag anser mig ha den forforstaelse av situationer och
hiindelser 1 en bestdmd miljo som Olsson och Sorensen anser att man bor ha vid
deltagande observationer. Observationerna kommer att registreras genom att skriva
anteckningar som dr konkreta och sa fria fran tolkning som mdjligt. Observationerna

kommer att géras utan forvarning och obemirkt.
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5.4 Undersokningens genomférande

5.4.1

I detta stycke forklarar jag hur de kvalitativa intervjuerna har forberetts och hur jag

valt att fokusera observationerna.

Kvalitativa intervjuer: Val av fragor

Inom ramen for detta arbete har jag valt att intervjua sex personer som alla arbetar pa
Mirkas Power Tools avdelning. De som intervjuats har valts slumpvis bland alla
avdelningens 17 medlemmar och det finns representerat personer fran olika
organisatoriska stillningar och uppgifter. Fragorna har valts dels utifran identifierade
kédpphdstar (se observationer i kapitel 5.4.2) pa avdelningen och teori som presenterats
1 detta arbete. Intervjuguiden som anvéndes under intervjuerna finns 1 Bilaga 1 och den
har anvénts under alla intervjuer. Foljdfragor har stillts fritt utifran de svar som
erhallits fran fragorna i intervjuguiden och avviker saledes mellan intervjuerna.
Mingden foljdfragor har tenderat att 6ka varefter intervjuerna har framskridit eftersom

tidigare intervjuers svar har breddat pa fragorna.

Intervjuguiden dr indelad i tva delar, en som fokuserar pa organisationskultur och en
annan som fokuserar pa kollektiv intelligens. Fraga 1-7 har stéllts for att fa en
uppfattning om virderingar och asikter och utifran det en bild av avdelningens
osynliga lager enligt Scheins organisations kultur modell. Fragorna 8-13 behandlar
kollektiv intelligens och har stillts for att kunna se hur kollektiv intelligens enligt star

modellen ser ut pa avdelningen.

Alla som har intervjuats har fatt en kort beskrivning av arbetet och dess innehall fore
intervjuns start. Intervjuerna har skett anonymt och jag har meddelat att innehallet som
kommer fram under intervjun skrivs pa sadant sitt att det inte fran arbetet skall vara
mojligt att identifiera en viss persons asikter. Jag har fore intervjuernas start dven bett
om lov om att banda intervjuerna for att endast sjdlv anvinda mig av materialet under

skrivandet. Alla intervjuer ha spelats in och tas bort efter att arbetet &r klart.
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5.4.2 Observationer: Vad skall observeras

Enligt Schein(2010) &dr observationer betydelsefulla nir man forsoker analysera en
organisations kultur. Speciellt ndr man vill kunna analysera kidrnan i en
organisationskultur kommer observationer att bra komplettera resultatet fran
intervjuerna. Jag kommer inom ramen for detta arbete att begriinsa observationerna till
identifiering av organisationskultur. For att fortydliga och begrinsa vad som skall
observeras kommer jag att anvdnda mig av vad Zaffron och Logan (2009) kallar for
”Rackets” (Zaffron & Logan 2009:45). Bland annat Joakim Ahlstrom har tolkat och
Oversatt begreppet till képphdistar, vilket dr den term som jag kommer att anvdnda mig

av 1 arbetet.

De flesta av oss ldgger inte normalt méarke till kipphéstar men att gora sig medveten
om dem och reagera dr enligt Zaffron och Logan en av de viktigaste delarna om man

vill kunna fa till stand en foréndring. (Zaffron & Logan 2009:45)

En képphést har fyra komponenter:

1. Ett klagomal som har pagatt en lingre tid. Zaffron och Logan anvinder ett
exempel fran ett dktenskap for att fortydliga komponenterna. Klagomalet i

exemplet later da: Nu dr han sen igen!

2. Det finns ett beteende monster som &r kopplat till klagomalet. I samma
exempel kommer da frun att bete sig irriterat, vara otillgéinglig och
tillbakadragen. Hennes inre rést kommer att lyda: Jag dr verkligen arg och

besviken.

3. Det finns en fortjcinst med att fortsitta med klagomalet. I exemplet kommer da
frun att fa ha rétt och hennes man har fel. Hon undviker pa sa sdtt mannens
dominans och styrande av henne (eller som hon uppfattar som styrande genom

att han r sen)

4. Det finns en kostnad i och med att beteendet fortsétter. Det finns en kostnad for
varje fortjdnst. Kostnaden i exemplet &r att frun forlorar nédrhet, intimitet,

kéanslor och livskraft i relationen med sin man.
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De tva forsta komponenterna &r oftast kinda medan fortjanst och kostnad ofta
inte dr saker som ménniskor dr medvetna om. Det dr ocksa ofta fortjansten med
kapphisten som far den att paga, ofta i aratal. Om vi analyserar exemplet
noggrannare kommer vi att se att det handlar om nagot helt annat &n att frun ar
upprord 6ver att mannen &r sen. I sjidlva verket far hon en bel6ning som kan
vara mycket storre dn punktlighet, hon far kdnna sig 6verldgsen och ha ritt.
Hon kommer ocksa att ha ett frikort att vara sen nagon gang i framtiden, som
ett straff for mannen varit sen. Det som verkar vara ett rimligt litet klagomal &r

egentligen under ytan ett pagaende maktspel. (Zaffron & Logan 2009:45-46)

Genom att observera kdpphéstar och anvinda mig av Zaffron & Logans metod
for att analysera dess betydelse tror jag att jag kommer att fa en bra inblick i

organisationskulturen.
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6 ANALYS OCH RESULTAT

I detta kapitel kommer jag att redovisa resultatet jag fatt i intervjuerna samt
analysera de kdpphistar som jag identifierat under mina observationer. Jag
analyserar varje fraga enskilt och pa samma sitt varje kdpphist separat. |
sammanfattningen sammanstéller jag resultatet fran samtliga observationer och

intervjufragor.

6.1 Kvalitativa intervjuerna

Under detta kapitels underrubriker kommer jag att summera resultatet fran
varje fraga separat. Jag kommer dven att beskriva varfor jag valt att fraga
fragan och vad jag hoppas fa ut av att fraga fragan. Intervjuerna bestod av 13

fragor.

6.1.1 Summering av fraga 1

Den forsta fragan som intervjun inleddes med 16d " Vad anser du vara viktigt
for att kunna ta fram produkter med kvalitet och tillforlitlighet av

vérldsklass?”.

Orsaken till att jag valde denna som inledande fraga ér att 5ppna upp med en
fraga som anknyter till huvudtemat med arbetet. Fragan dr bred och det ger
respondenterna ganska fria ramar att lyfta fram vad de anser vara viktigt.
Genom att fraga fragan vill jag inte primirt ha forslag pa vad vi kan éndra pa,
utan jag vill hora vilka saker personerna viljer att ndmna och vilka saker som

eventuellt en majoritet av gruppen viljer att nimna.

Da man analyserar svaren som kommit under intervjuerna sa kan man
konstatera att manga lyfter upp bra och realistiska projektplaner i
diskussionerna som kanske den viktigaste delen. Bade ur den synvinkeln att vi
borde ha alla nédvandiga moment med i planen, och hér stiger testandet upp i
en central roll, men kanske mer intressant den press som projektplanen bidrar

med mot de som arbetar 1 projekten. Flera av de intervjuade lyfter fram att idag
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ar lanseringsdatumet viktigare dn att produkten &r helt klar nir den lanseras.
Aven specialkunskap och erfarenhet av hur olika saker skall konstrueras ligger
till grund for hur bra tillforlitligheten kommer att bli. Aven ett vil specificerat
mal som motsvarar kundens krav med definierade vérden for tillforlitlighet
eller kvalitetsniva kommer att ha en direkt inverkan pa hur maskiner blir
konstruerade. Det #r ocksa viktigt att vi har tillricklig kunskap om vad véra
leverantorer levererar till oss, till exempel specifikationer pa material som
anvinds. Kvaliteten pa arbetet kan ocksa hdjas genom att fler personer per

projekt arbetar tillsammans med samma saker.

6.1.2 Summering av fraga 2

Fraga tva som stilldes i intervjun 16d ”Beskriv vad som skiljer Mirkas kultur

fran andra foretag. Vad dr det som dr typiskt pa Mirka?”

Genom att stélla fragan forsoker jag fa personerna i intervjun att beskriva hur
de upplever att kulturen pa Mirka ser ut och om deras uppfattningar skiljer sig
fran varandra. Man kan bara till en viss begriansad del fa en uppfattning om
kulturen genom att fraga fragan men jag tror att genom att fraga fragan sa far

jag fram de omraden som ir intressanta att folja upp med foljdfragor.

Det som kommer fram pa alla intervjuer &r att Mirkas kultur priglas av
innovation. I praktiken ter detta sig som att det finns en relativt stor frihet att
forverkliga sina egna idéer for 16sningar och att det séllan begriansas pa grund
av ekonomiska hinder, vilket flera sdger att varit annorlunda pa tidigare
arbetsplatser. Man har en stor frihetsgrad att testa idéer som man anser att ir
bra. Den innovativa miljon leder ocksa i vissa fall till att industrialiseringsfasen
lider och man gor lanseringar av prototyper som man senare i ramp-up fas far
arbeta mycket med. Aven en viss kritik till vad man tolkar som innovation pa
Mirka lyftes upp i intervjuerna och det ifragasattes om manga ideér som man
vill testa dr samma sak som en innovativ miljo. Kulturen beskrivs dven av flera
som rorig. Det finns for mycket moten av dalig kvalitet, for mycket
diskussioner som inte leder till agerande och resultat och en stor beslutsvanda

dér beslut maste forankras pa manga hall for att de skall tas som ett beslut.
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Finns ocksa till viss del otydliga ansvarsomraden och fler har efterlyst en

rakhet och effektivitet som de anser att idag fattas.

6.1.3 Summering av fraga 3

Fraga tre som stilldes i intervjun 16d ”Vilken typ av beteende eller sprakbruk

anser du att inte borde forekomma pa din arbetsplats? Hur borde det vara?”

Jag har valt fragan for att fa reflekterat vilken typ av sprak och beteenden som
forekommer pa avdelningen. Aven om fragan ir stilld pa detta siitt hoppas jag
genom att stélla fragan pa det hir sittet att det skall vara littare for de som
intervjuas att 6ppna upp och diskutera om hur spraket mellan avdelningens
medlemmar ser ut och #ven hur de beter sig mot varandra. Aven om jag sjilv
hela tiden vistas i samma miljo kan min uppfattning vara en annan &n ovriga
avdelningsmedlemmar och jag kan dven vara hemmablind. Fragan anknyter till
Scheins organisations modells osynliga niva och #dven till Logan et al teori om

stammar pa fem olika nivaer.

Gemensamt for alla intervjuade var att de lyfter upp negativa och positiva
attityder som klart viktigaste pa fragan. Storsta delen av de intervjuade nimnde
att en positiv attityd dr nagot som man bor efterstriva. Flera nimnde ocksa att
det mirks att folk medvetet forsoker tinka pa vad de sdger och hélla uppe en
mer positiv vinkling av saker som ett resultat fran vara avdelningsméten och
diskussioner kring positivt tinkande. Nagra anser att Zven om man forsoker
vara positiv sa bor man fortfarande kunna prata om problem som anses vara
negativa och diskutera bade negativa och positiva saker pa ett sakligt sitt. De
anser dven att en av de mest forodande sakerna for trivseln dr nédr negativt
klagande och beskyllande far fotfiste eftersom det kan sprida sig fran en till
flera personer. Beteenden som flera av de intervjuade lyfter upp som inte
onskvirda idag dr relaterade till moteskulturen pa Mirka. Daligt ordnade
moten, moten som man inte kommer forberedd till, man dyker upp forsenat,
lamnar telefonen pa och svarar mitt i nir andra pratar utan att ga ut ur rummet
4r exempel pé icke onskade beteenden. Aven att avtalade saker inte respekteras

lyfter flera upp som exempel pa daligt beteenden.
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6.1.4 Summering av fraga 4

Fraga fyra som stilldes i intervjun 16d ”Om du tvingas viilja mellan att ta fram
innovativa nya produkter eller produkter med hog tillforlitlighet. Vilket viiljer

du och varfor?”

Genom att fraga denna fraga forsoker jag, ndstan pa ett provocerande sitt, fa
fram en diskussion om vilka virderingar som egentligen styr nér vi tar fram en
ny produkt. Mirka har som sin slogan ”Quality from start to finish” men har
ocksa innovation mycket centralt i sin verksamhet. Med fragan hoppas jag att
fa besvarat vilken av dessa tva egenskaper som r viktigare for de enskilda
personerna och varfor. Egenskaperna ir inte direkt poler som normalt maste
laggas mot varandra, men i praktiken anser jag sjdlv att vi i vissa situationer
har dessa som poler, vilket gor fragan relevant. Svaret hoppas jag att ger en

fingervisning om i vilken ordning som avdelningen prioriterar dessa tva.

Av de som intervjuats ansag storsta delen att tillforlitliga produkter dr viktigare
an innovativa produkter. Flera ansag dock att detta dr en svar fraga och att vi
behdver bade och for att bli framgangsrika. Innovation kopplades ofta ihop
med mycket osdkerhet och dirmed problem som leder till att tillforlitligheten
sjunker. Tillforlitligheten nimndes av flera som ett existensvillkor i det langa
loppet. Vi siljer vara produkter till proffs som anvinder verktygen i sitt arbete.
Finns inte tillforlitligheten som forvintas kommer de inte fortsédtta anvédnda
Mirkas verktyg i langa loppet, hur innovativa de d4n ma vara. Innovation ansags
a andra sidan vara den dorr dppnare som gor att vi verhuvudtaget far salt
verktyg. Ar verktygen inte innovativa far kunderna aldrig erfara om de #r
tillforlitliga eller inte. Design av verktygen lyftes fram som en begrinsande
faktor som vallar mycket problem. Designen ir otvivelaktigt mycket viktig pa
Mirka och den tvingar i vissa fall till stora tekniska kompromisser pa eventuell
bekostnad av tillforlitligheten. Ett par av intervjupersonerna angav ocksa att de

utifran sina egna personliga intressen prioriterar pa ett visst sitt.
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6.1.5 Summering av fraga 5

Fraga fem som stélldes i intervjun 16d ”Har kunden (ocksa interna kunder)

alltid rditt och gor vi vart yttersta for att gora kunden nojd? Motivera.”

Denna fraga har uppkommit fran en av de identifierade képphidstarna. Genom
att stélla fragan vill jag fa beskrivet vilken typ av attityd vi pa avdelningen har
mot vara kunder. Kunderna dr de som koper vara produkter eller som fungerar

som ambassadorer for produkterna.

Gemensamt for alla som svarade pa fragan &r att ingen anser att kunden har
ritt. Alla anser ocksa att kunden har ritt till sin syn och den maste tas i
beaktande. Vissa uttrycker det som att man maste lata kunden tro att den har
ritt och man maste forsoka tolka vad kunden vill utifran det den sdger. Man
kan inte pa grund av all varierande input fran olika kunder och bor inte rakt av
lyda kunder. Det dr mer en balansgang mellan att hora och ignorera kunder.
Nagra anser att Mirkas interna kunder oftast inte heller har ritt och man borde
inte lata de som dr minst insatta i problemstéllning fatta beslut. Det som de
flesta lyfter upp som viktigt dr att man forstar sig pa kundens behov. Flera
anser att vi blivit mycket duktigare pa det den senaste tiden och att vi genuint

forsoker gora kunderna nojda, &ven om vi inte lyder det de sdger rakt av.

6.1.6 Summering av fraga 6

Fraga sex som stilldes i intervjun 16d ”Hur kan vi snabbare ta fram produkter

och fa tidsplaner som haller bdittre?”

Denna fraga har uppkommit fran en av de identifierade kdpphistarna.
Projektplaner har diskuterats och arbetats med mycket pa avdelningen och det
finns dven fran hogsta ledning ett tydligt uttalat krav om att “time to market”
bor forkortas. Genom att stilla fragan vill jag hora hur deltagarna i intervjun
forhaller sig till arbetet kring projektplaner, fraimst i nyutvecklingsprojekt som
alla har en relation till. Det dr denna process som bestimmer vilka
forutsittningar en ny produkt har att fa en tillforlitlighet som méter kundens

krav. Genom att stélla fragan vill jag inte primért ha forslag pa vad vi kan
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andra pa, utan jag vill hora vilka omraden de som intervjuas viljer att ta upp

och pa sa sitt identifiera vilken typ av problem som de anser bor 16sas.

Manga av de som svarade pa fragan lyfter fram en avsaknad av erfarenhet som
den priméra orsaken till varfor tidtabeller inte haller. Flera anser det inte vara
nagot storre problem med hur man arbetar med projektplaner och att vi stindigt
blir mérkbart bittre pa det. Det som de flesta anser att kan goras for att fa
tidtabeller som haller bittre dr att inte i ett for tidigt skede ldgga upp en
tidsplan. Ett helt fungerande tekniskt koncept anser flera att borde finnas fore
man delar med sig av en tidsplan. Det berittas och visas allt for létt bade
internt och externt om vad som &r pa gang vilket leder till att projekten blir
aktiva och en forvéintan om att fa den kommande produkten fods for tidigt i

relation till lanseringen.

For att snabba upp produktutvecklingen foreslar de flesta att man borde ha
flera som jobbar p& samma projekt. Aven om det finns uttalat att sa skall ske s&
ar manga skeptiska till att det kommer att @ndra eftersom méngden personer
och aktiva projekt inte gar ihop inom 6verskadlig framtid. Aven parallella spar
i projekt dr nagot som de flesta anser att forsnabbar produktutvecklingen.
Nagra anser ocksa att det effektivaste sittet att snabba upp projekt och dka
tidsplaners tillforlitlighet &r att minska pa osikerheten i projekten. Det hir
kunde uppnas genom att ta fram mindre innovativa produkter och genom
mindre teknologihopp. Aven att bryta ner uppgifter och fortydliga malbilder
anser flera att hjdlper. Nagra ndmner att det dr viktigt att man far till en
gemensam plan som alla pa riktigt foljer. Idag finns ett starkt
sjalvbestimmande och projektmedlemmar gor sina egna prioriteringar som inte

alltid 4r de samma som man kommer éverens om gemensamt.

6.1.7 Summering av fraga 7

Fraga sju som stilldes i intervjun 16d ”Jobbar du pa den béista arbetsplatsen

som du kan tinka dig? Motivera.”

Genom att fraga denna fraga vill jag fa till stand en diskussion om trivsel och

motivation pa arbetet. Med foljdfragor hoppas jag kunna fa fram eventuellt de
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saker som de som intervjuas upplever som icke motiverande. Jag far dven en
uppfattning om pa vilken niva som de intervjuade befinner sig pa enligt Logan

et al fem niva modellen.

Majoriteten av de som svarar pa fragan kan inte halla med om att det dr den
bista arbetsplatsen de kan tdnka sig. De flesta dr dock tydliga med att
podngtera att de trivs bra med foretaget och sina uppgifter. De som svarade ja
pa fragan motiverar sina svar med att de har rétt jobb utifran sina intressen, det
ar intressanta arbetsuppgifter, en kénsla att vilja ga till jobbet pa morgonen nir
man vaknar, mycket bra kollegor och sammanhallning. Flera av de som
svarade nej lyfter fram begriansade karridrmojligheter och 1ag 16n jamfort med
andra motsvarande uppgifter pa andra foretag. Mirka anses inte anstringa sig
for att halla kvar bra personal eftersom de vet att det inte finns mycket
konkurrens i trakten. Aven stress pa grund av tidspress och 6nskan om andra

typer av utmaningar namndes.

6.1.8 Summering av fraga 8

Fraga atta som stilldes i intervjun 16d ”Beskriv din kinsla av dgarskap,
sjdlvbestimmande och frihet under ansvar i ditt arbete och hur det ser ut i

praktiken?”

Denna fraga har uppkommit fran teoridelen som behandlar kollektiv
intelligens. Genom att stélla fragan hoppas jag fa en bittre uppfattning om hur
personerna ser och upplever de inre motivationsfaktorerna. Genom att
efterfraga praktiska exempel hoppas jag fa mer beskrivande svar och fa till
stand en diskussion kring hur det ser ut och eventuellt ocksa hur det kunde se

ut.

Alla de intervjuade haller med om att de har en hog frihetsgrad i sitt arbete.
Flera séger att frihet under ansvar svarar bra pa fragan medan nagra séger att
det nog finns hog frihet i vad man héller pa med men att det fattas en
beslutanderitt som gor att de inte kan halla med om att de har dgarskap dver
uppgifter. Nagra formulerar det pa sa sitt att de nog dr ansvariga for resultat

men de saknar mandat att ta beslut sjélv. Flera intervjuade anser att det utanfor
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Power Tools avdelningen sker beslut i det dolda som pa olika sitt starkt beror
verksamheten. Det ifragasitts av de som intervjuades om de som tar besluten
utanfor PT alltid har den insyn som krivs for att ta besluten. Besluten som gors
i det dolda skapar en kinsla av att dgandeskapet inte finns pa avdelningen i
vissa frigor. Aven kravstillning och vidareforing av beslut ut i organisationen
fran Power Tools avdelningen ses som utmanande och daligt fungerande idag.
Det kridver mycket moten och arbete for att fa till stand saker som relaterar
direkt till PT verksamheten utanfor avdelningen. Flera av de intervjuade lyfte
dven upp tidsstamplingen som en begrinsare av frihet under ansvar. Man far
l4tt signalen att det fran foretagets hall dr viktigare att sitta pa sin plats 7,5
timmar om dagen dn det resultat som man presterar. Nagra podngterar att det
finns individer som inte varken strivar till eller 6ver huvud taget vill ha frihet
eller ansvar i sitt arbete. Nagot som flera av de intervjuade antydde var att det

ar otydligt for dem vad som motiverar dem i arbetet.

6.1.9 Summering av fraga 9

Fraga nio som stélldes i intervjun 16d ”Forstar alla dina kollegor varfor vi
skall gora vissa saker och lata vissa vara ogjorda? Varfor vet / vet inte de

det?”

Pa samma sitt som fraga atta relaterar denna fraga till kollektiv intelligens och
den inre motivationen. Genom att fraga fragan vill jag fa en bittre bild av hur
alla de intervjuade ser att de saker som vi gemensamt prioriterat fram dr

relevanta for att ta oss mot slutmalet.

De flesta intervjuade anser att alla mer eller mindre forstar varfor vissa saker
skall goras framom andra. Flera intervjuade fyllde dock pa sitt svar med en
beskrivande del: ’det dr en annan sak om de viljer att acceptera det och agerar
utifran det som 6verenskommits”. Det finns en relativt stor frihet pa
avdelningen som gor att den egna viljan kan ga fére gemensamma
prioriteringar. Det sker ocksa mycket sillan att nagon papekar eller lyfter fram
att det jobbas med “fel” saker och dirfor finns en indirekt acceptans for det.
Flera lyfte fram att &ven om man upplever att det finns ett samforstand nér man

kommer 6verens om saker tillsammans sa dndrar asikten eller uppfattningen
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fram tills tiden nér resultat skall levereras. Nagra anser att det fungera bra sa
linge man presenterar orsaken bakom prioriteringar sa att den som skall utféra
arbetet dr inforstadd i orsaken. Nagon lyfter fram att de inte alltid héaller med

om vilka saker som borde goras framom en annan.

Summering av fraga 10

Fraga tio som stilldes i intervjun 16d ”Leder de saker du jobbar med till
utveckling och ldrande, bdde av oss som personer och som organisation?

Beskriv genom exempel.”

Genom att fraga fragan hoppas jag fa en bild av hur de intervjuade ser pa de
utmaningar som de stélls infor i arbetet. Genom att be intervjupersonerna lyfta
fram exempel far jag ocksa en bild av vad de anser att dr utmanade i arbetet

och vilka saker de tycker att de lir sig saker om.

Denna fraga har alla svarat relativt lika pa. Alla anser att de lar sig nya saker i
sitt arbete. Avdelningen lir sig mycket hela tiden och kunskapen sprids ocksa
bra mellan dess medlemmar. Flera ndamner att baskunskap och erfarenheter
sprids mellan medlemmar men att spetskompetensen inom olika omraden &r
mera beroende pa person. Nagra namner att det finns en tidspresskénsla i det
vardagliga arbetet som gor att vi inte dyker in 1 grundproblematik och sprider
kunskap sa effektivt som det vore mojligt. Nagra namner ocksa att vi ar daliga

att ta till oss kunskap fran kunder pa filtet. Vi lever lite i en bubbla.

Summering av fraga 11

Fraga elva som stélldes i intervjun 16d ”Beskriv Mirkas foretagsovergripande
principer och virderingar och hur de paverkar ditt agerande i ditt vardagliga

arbete?”

Genom att stilla fragan hoppas jag fa en bittre uppfattning om hur personerna
relaterar till de foretagsovergripande virderingarna. Med fragan sa hoppas jag

fa en bittre bild av om virderingarna representerar samma vérderingar som de
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har och om de medvetet gor val och styrs med hjdlp av dem. Jag hoppas fa
fram ifall det finns sddana virderingar som kinns fraimmande, speciellt ifall det

ar av fler i gruppen.

Ingen av de intervjuade kommer riktigt ihag vilka Mirkas vérderingar &dr
utantill. De flesta sdger sig dnda minnas sig halla med om dem alla nir de
senast varit i kontakt med dem. Efter en genomgang anser flera att
virderingarna &r bra valda och ger en bra grund att se tillbaka pa niar man skall
fatta beslut. Man foljer ocksa virderingarna langt och de representerar bra
verksamheten pa Mirka. Flera lyfter 4ven upp “huset” som tagits fram
gemensamt pa Power Tools avdelningen som nagot positivt. Nagra ir lite
fragande till formuleringarna under innovativa och hur man valt att formulera
texterna. Det fanns dven en viss forundran om varfor allt maste vara innovativt
dven om vissa saker kunde goras enklare och béttre i vissa situationer utan att

“krangla till det”.

Summering av fraga 12

Fraga tolv som stiilldes i intervjun 16d ”Beskriv samtalsklimatet pd Mirka. Ar
det dppet och kan du diskutera réidslor, idéer, farhdagor och forhoppningar med

alla?”

Genom att fraga denna fraga vill jag fa till stand en diskussion om Sppenheten
och informationsutbytet mellan personerna pa Power Tools. Jag vill ocksa
bilda mig en uppfattning om hur stor troskel det dr att blotta sig infér andra om
man har en personlig svaghet. Med foljdfragor hoppas jag kunna fa fram
eventuellt de omraden och saker som de som intervjuas upplever att det inte 4r

lika l4tt att prata om.

De flesta anser att det inte talas helt 6ppet om allt pa avdelningen. Manga lyfter
fram nya idéer som kan tdnkas vara material for uppfinningsanmélningar som
det omrade som det tydligast inte talas 6ppet om pa Power Tools avdelningen.
Flera anser att det finns mycket hemlighetsmakeri runt detta och dven om
uppfinningsanmailningar &r klara sa talas det inte fortfarande om dem. Flera

anser ocksa att mojligheten att ta med upp till tre personer i ett patent skapar
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sma grupper som isolerarar sig med sin idé fran de ovriga. Nagra anser att det
ar stor skillnad beroende pa peson pa hur létt de har att prata om ridslor, men
menar att det forekommer projicering av riadslor i form av beskyllningar, dven
om det inte dr sa vanligt. Flera lyfter d&ven upp personliga mal, 16ner, karriér
och avanceringar i karridren som en sorts tabu. Dessa diskuteras i regel inte
mellan medarbetare utan bara under utvecklingssamtal med forman. Loner
anses vara nagot mycket hemligt pa Mirka och det &r svart att fa en inblick i
vad lonerna baseras pa. Nagra upplever det ocksa finnas en riadsla for oréttvisor
som leder till att man tystar ner obekvima @mnen hellre 4n att tala om dem rakt

ut.

Summering av fraga 13

Fraga tretton som stilldes i intervjun 16d ”Upplever du att andra medlemmar
ger sitt fulla stod och delar med sig av all information som de besitter for att
losa den uppgift som du arbetar med?

Gdiller det alla pa avdelningen som behover hjdilp?”

Genom att stélla fragan hoppas jag fa en bittre bild av hur personerna som
deltar i intervjuerna upplever att samarbetet ser ut pa avdelningen. Jag vill fa
en uppfattning om till vilken grad det finns en "hjélte kultur” som gor att

personer bara till en viss niva delar med sig av information.

De flesta av personerna anser att samarbetet fungerar bra och att informationen
delas relativt fritt mellan avdelningens medlemmar. De flesta anser dock att det
finns en viss restriktion att dela med sig av information i vissa situationer.
Nagra lyfter fram kénslan av tidsbrist som en av de faktorer som gor att man
inte delar med sig av all information. Aven p& denna friga svarar flera att
information som relaterar till eventuella eller pagaende
uppfinningsanmélningar begrinsar hur mycket information som fritt lyfts fram
i diskussioner. Nagra nimner ocksa att man inte kan lita pa att saker som
diskuteras pa moten fors vidare till de som borde vara medvetna om det och det
betyder att man bor delta 1 vissa moten for att bevaka sina egna intressen.
Overlag anser de flesta att vi ind4 pa avdelningen arbetar mot ett gemensamt

mal och att medvetna handlingar dédr man haller tillbaka information, d4ven om
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man inser att den kunde gagna andra, hor till det ovanligare hos de flesta.

Nagra anser att svaret pa denna fraga framst dr en resursbristsfraga.

6.2 Analys av observationer

Under detta kapitels underrubriker kommer jag att summera resultatet fran
varje kipphést separat. Jag kommer dven att beskriva vad som menas med
kdpphisten och sitta den i kontext sa att ldsaren forstar vad som menas med
den. Under arbetets gang har jag identifierat nio kdpphéstar som jag anser
relaterar till organisationskultur och som jag déarfor valt att ta med i arbetet.
Képphistarna har jag identifierat i diskussioner mellan kollegor i olika
situationer sasom pa moten och kaffepauser. Observationerna har gjorts fran

December 2015 till Mars 2016.

6.2.1 Summering av kapphast 1

Den forsta kdpphésten lyder Vi dir alltid sena och kommer alltid att vara

sena’.

Den hir frasen dr nagot som typiskt anvidnds niar man pratar om tidsplaner eller
aktiviteter i nyutvecklingsprojekt. Ordalydelsen kan variera i olika fall, men

syftar alltid pa at man inte &r i tid och att uppsatta tidsplaner inte &r realistiska.

Klagomal:

V1 ar alltid sena och kommer alltid att vara sena”

Beteende:
Man anstridnger sig inte for att forsoka halla datum i planerna. Man tar inte
dgarskap for sin del av planen. Det &r snarare full fokus pa att hitta fel pa

planen &n att forsoka komma med forbittringsforslag.
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Fortjanst:
Man far en tillfredstéllelse genom att ha ritt. "Vad var det jag sa att planen inte
skulle halla.” Man far en frihet att prioritera sjilv eftersom planen dnda ar

vardelos.

Kostnad:
Fortroendet bade for input till planen och till sjdlva planen forsvinner. Planen

forlorar sin betydelse.

6.2.2 Summering av kapphast 2

Képphist nummer tva lyder ”Vi kommer aldrig att utveckla nagot som haller

tillriickligt bra” .

Den hir frasen dr nagot som typiskt anvidnds niar man pratar om kvalitetskrav
och livslidngd pa maskiner och komponenter. Kéapphésten hors oftast i samband
med att man diskuterar externa intressenters krav eller krav som kommer fran
Mirka internt, men utanfoér PT avdelningen. Aven med den hir kiipphisten kan
ordalydelsen variera men budskapet dr att man inte alltid utanfér Power Tools
avdelningen har en realistisk syn pa vad man kan forvinta sig for livslingd av

en produkt.

Klagomal:

"Vi kommer aldrig att utveckla nagot som haller tillréickligt bra”.

Beteende:
Vi tar medvetet inte sikte pa krav som stills eftersom de dr orimliga i vara
ogon. Viljer att hora pa kunderna men tolkar det genom filtret ’de har orimliga

krav”.

Fortjanst:
Genom att anse att den andra parten har orimliga krav behover man inte ta dem
i beaktande och man kan ignorera dem och behalla sin egen uppfattning som

den enda sanningen. Man far fortsétta ha rtt.
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Kostnad:
Forlorar fortroendet till feedback fran féltet. Bygger en klyfta mellan

utveckling och interna kunder.

6.2.3 Summering av kapphast 3

Kipphést nummer tre lyder " Vi pratar inte samma sprak som dotterbolagen,

finns 0 forstdelse”.

Denna képphist refererarar till kommunikationsproblem mellan vissa
dotterbolag och Power Tools avdelningen. Hér upplevs det som att det inte gar
att vara 6ppen i kommunikationen mot vissa dotterbolag. Ordalydelsen av

kdpphisten varierar men beskriver en missfortroende mot vissa dotterbolag.

Klagomal:

”Vi pratar inte samma sprak som dotterbolagen, finns 0 forstaelse”.

Beteende:
Viss information limnas bort i kommunikationen med problematiska
dotterbolag. T.ex. att det finns en uppgradering i en produkt fran ett visst

serienummer.

Fortjanst:

Man slipper besvirliga fragor eller att ta tag i avvikande agerande som
dotterbolagen skulle ha borjat pa med om de fatt informationen. T.ex. att borja
motivera varfor dldre produkter inte behover sindas tillbaka till Finland och att

Overtyga om att de dr fullt fungerande dven om det kommit en uppdatering.

Kostnad:
Alla dotterbolag behandlas inte lika. Forhallandet till de ”’problematiska”
dotterbolagen blir daligt.
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6.2.4 Summering av kapphast 4

Kiapphast nummer fyra lyder " Vi dr sa annorlunda och behandlas pa annat

sdtt”.

Denna kdpphést hanvisar till skillnaden mellan kidrnverksamheten och
slipmaskinsutvecklingen och hur Power Tools 1 olika situationer limnas
utanfor eller inte beaktas. Ordalydelsen kan dven hér se olika ut men med
kdpphasten lyfter man fram att Power Tools avdelningen inte blir behandlad pa

samma sitt som ovriga avdelningar.

Klagomal:

”Vi dr sa annorlunda och behandlas pad annat sditt”.

Beteende:
En viss irritation 6ver att PT lamnas “utanfor” i olika fragor. Processer och
arbetssitt som anvénds pa kdarnverksamhetssidan blir inte automatiskt

anammade pa PT.

Fortjanst:

Vi far fortsétta géra som vi sjélv vill och fortsitta ha ritt”.

Kostnad:
Vi fortsidtter vara en separat avdelning och samarbetet med stodfunktioner och

samarbetet 6verlag mellan olika avdelningars grinser lider.
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6.2.5 Summering av kapphast 5

Képphiést nummer fem lyder ”Vi gér samma sak om och om igen dven om vi

vet hur det kommer ga”.

Képphisten anvénds typiskt for att rikta kritik till beslut som tas utanfor
avdelningen och som avdelningens medlemmar inte anser dr rétt beslut. Mest
typiskt dr 1 diskussioner relaterade till lanseringsdatum av nya produkter och

nér det diskuteras om produkter skall visas pa missor fore de &r klara.

Klagomal:

”Vi gor samma sak om och om igen dven om vi vet hur det kommer ga”.

Beteende:
Irritation och forundran dver motiv till besluten. "Negativa

korridorsdiskussioner.”

Fortjéanst:

Far ha ritt nir det senare visar sig att beslut som togs inte var bra.

Kostnad:
Fortroendet till ledningen minskar eftersom de tar beslut utan att hora pa

anstilldas asikter och tidigare erfarenheter.

6.2.6 Summering av kapphast 6

Kipphést nummer sex lyder "Alla struntar i garantivillkor och allt ges bort pd

garanti.”

Képphisten hinvisar till agerandet i dotterbolag, forséljning och service center

ute 1 virlden.
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Klagomal:

’

”Alla struntar i garantivillkor och allt ges bort pa garanti.’

Beteende:

Uppgivenhet och irritation over att inte regler efterfoljs.

Fortjéanst:
Vi far riktat fokus pa ett stort problemomrade som dr utanfér avdelningen och
dels utanfor avdelningens paverkan. Det &r ett bekvamt sitt att skylla pa nagon

annan som inte hor klagomalen.

Kostnad:
Situationen dndrar inte av sig sjilv, beteendet fortsétter och garantivillkoren

forlorar sin betydelse internt i Mirka.

6.2.7 Summering av kapphast 7

Képphist nummer sju lyder ”Hade vi ett mote nu?” eller ”Vad var det nu igen

detta mote skulle handla om?”

Képphistens ordalydelse kan variera men beskriver hur man kommer till
moten oférberedd. Typiska fragor som stélls av motesinbjudna till motesvérden

eller andra motesdeltagare.

Klagomal:
”Hade vi ett mote nu?” eller "Vad var det nu igen detta mote skulle handla

om?”

Beteende:
Anvinder motestiden att fraga upp saker och ”forbereda sig” under motets

gang eller agerar passivt och ointresserat.



Fortjanst:

Sparar tid genom att inte behdva forbereda sig infor moten. Far verka viktig.

Kostnad:
Man blir van vid daliga méten och att man inte behover forbereda sig infor
moten. Beslut kan inte tas pa moten eftersom det bara blir diskussioner och

man saknar beslutsunderlaget som borde ha forberetts.

6.2.8 Summering av kapphast 8

Képphist nummer atta lyder ”Hur svdrt kan det vara.”

Képphisten antyder att vi pa Mirka alltid vet bést och férringar problem som

andra har och som de skall 16sa.

Klagomal:

”Hur svart kan det vara.”

Beteende:

Nonchalans och ifragasittande av andras agerande, ofta underleverantorer.

Fortjanst:

Far ha ritt och vara bittre dn andra

Kostnad:
Tar inte ansvar for att 16sa problem tillsammans utan haller leverantorer pa

avstand med sina problem.

54
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6.3 Resultat och analys

I detta kapitel kommer jag att presentera ett gemensamt resultat som baserar
sig pa samtliga intervjuer och observationer som gjorts inom ramen for detta
arbete. Enligt Ljunggren Bergea och Ahlstrom &r det viktigt att skapa en enkel

och littfattlig bild av nulidget sa att man har gemensamma fakta att utga ifran.

Jag har valt att sammanfatta resultatet med hjélp av tva figurer, Figur 6 och
Figur 7. I Figur 6 presenterar jag nuldget pa en 6vergripande niva utifran hur
resultatet fran observationerna ser ut och personerna i intervjuerna beskriver
situationen idag. Jag har valt att begrinsa informationen som visas i figuren for
att det som jag anser idr relevant tydligare skall komma fram. I Figur 7
presenteras det framtida ldge som jag upplever att, baserat pa intervjusvaren,

det strivas efter pa avdelningen men som vi inte nar idag.

Det finns mycket hemlighetsmakeri ar viktigare

kring n att produkten dr klar

Finns inga For manga och gar fore
daliga tillforlitlighet och kvalitet

Nya visas och Gemensamt
presenteras for tidigt saker #r inte viktiga att halla

Finns en konstant gar inte att hora Ingen tror pa

pa, de vet ingenting

Figur 6 Sammanfattning av fokusomraden utifran intervjuer och observationer

Det som lyfts fram i figuren ovanfor har redan behandlats till viss del i
analyserna av fragorna och kédpphéstarna och kommer dérfor inte systematiskt
att gas igenom i detta stycke. En 6vergripande analys av figuren visar att
manga av punkterna kan kopplas till utvecklingsprocessen. Det ér naturligt

eftersom kvalitet och tillforlitlighet till storsta delen fods under framtagningen
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av produkten. Problem och utmaningar i denna process som tvingar till
kompromisser och val leder till osdkerhet vad géller tillforlitlighet och kvalitet.
Tidspress i projekt lyfts fram som ett av problemen i ménga frigor. Aven
innovation och design ir ur tillforlitlighets och kvalitetssynvinkel utmanande
eftersom nya innovationer ofta ocksa kommer tillsammans med nya typer av
problem. Innovationer och till det ofta kopplad ny teknik kan vara en motpol
till tillforlitlighet pa samma sétt som formgivningens krav pa kompakthet eller

speciallosningar.

Enigt Malone et al har vad man viljer att fokusera pa en stor inverkan pa
slutresultatet. Utifran intervjuerna och mina egna erfarenheter pa avdelningen
far man en uppfattning om att det finns en stark resultatfokus pa avdelningen.
Malone anser att resultatfokus dr bra pa att ta fram kreativa produkter och att
anpassa sig till och 16sa svarigheter som dyker upp under vigen. Dérfor passar
resultatfokus mycket bra i borjan av ett utvecklingsprojekt med mycket
osdkerhet och problem. En starkare processfokus i ett senare skede av
utvecklingsprojekten skulle kunna 6ka forutsittningarna att fa produkter med
hogre kvalitet och tillforlitlighet eftersom processfokus har visat sig minimera

fel i uppgifter som mer &r av verkstillande natur.

Logan ndmner att de flesta organisationer anvénder sig av negativ forstirkning
som innebdr att man far beloning genom att undvika negativa konsekvenser.
Aven om det inte direkt kommit fram under intervjuerna att negativ
forstarkning anvéinds pa Mirka bor man vara medveten om att denna typ av
forstarkning antagligen énda till viss del forekommer pa Mirka. Till exempel
negativa foljder som konsekvens av forseningar dr vanliga i
tidtabellsdiskussioner och kan litt tolkas som negativ forstarkning. Planeraren
far en deadline och om den inte uppfylls leder det till projektets forsening. Om
hen klarar deadlinen s slipper hen skulden som en forsening innebir. Aven
om detta inte identifierats som ett problem kan man beakta denna aspekt pa
ledningsniva genom att striva till att sitta mal som ger positiv beloning

framom att podngtera negativa foljder.

Utifran resultatet av intervjuerna kan man dra en slutsats att det gemensamma

minnet och kunskapsdelningen pa avdelningen fungerar bra. Det finns
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specialkunskap hos gruppens medlemmar inom olika omraden och denna
kunskap anser alla de intervjuade att delas pa ett bra sétt inom gruppen. Det
framkommer under manga av intervjuerna att det finns viktiga saker att ldra
annu och att specialiseringen bor fordjupas pA ménga omraden. Aven siittet
som kunskapen delas mellan avdelningens medlemmar kommer att bli mer och

mer utmanande vartefter avdelningen véxer och far fler nya medlemmar.

Genom att lyfta fram punkterna i Figur 6 hoppas jag att man pa ett annat sitt dn

tidigare kan bli medveten av hur vi gemensamt ser pa sakerna pa avdelningen.

Genom att jamfora Figur 6 och Figur 7 kan man se skillnaden mellan det lige
som rader idag och en framtida bild som personerna fran intervjun beskrivit

som efterstrivansvirda och som vi inte dnnu uppnar. Det &r forst ndr man blir
medveten om att det finns ett gap mellan ideal ldget och det ldage man befinner

sig idag som man pa riktigt kan borja arbeta for att na idealldget.

ar Forstar Bra och effektivt
gemensamma och realistiska behov arbetssitt inkl.

Tydliga och Hog ar Mirkas trumf
specifikationer for produkter och existensvillkor i det langa loppet

Alla haller sina Oppen miljo dir alla diskuterar
Oppet

Nya visas nir PT ar sdtts utifran arbetet
klara att visa dem som skall utforas, inte tvirt om

Figur 7 Idealléige utifran intervjuer
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7 SAMMANFATTNING OCH DISKUSSION

Att na en kvalitetskultur av virldsklass forutsitter att manga olika saker i en
organisation fungerar pa ett bra sitt. Forskningen som jag kommit i kontakt
med under arbetet ger inget entydigt svar pa vad som utmérker framgangsrika
organisationer inom omradet men det lyfts fram vissa faktorer som bidrar till

att forklara varfor vissa organisationer dr mer framgangsrika @n andra.

Under arbetet med denna avhandling har jag kommit fram till att
organisationskultur dr en mycket viktigt faktor oavsett vad man forsoker fa en
organisation att utféra. Organisationskulturen bor stoda det mal som
organisationen forsoker uppna. Jag har under arbetet kommit i kontakt med ett
beskrivande citat som lyder ” culture eats strategy for breakfast”. Ar inte
organisationens virderingar och agerande 1 linje med vad man forsoker utrétta

har man daliga odds att fa organisationen att agera enligt strategin.

Baserat pa intervju- och observationsanalyserna som gjorts inom ramen for
detta arbete har jag bildat mig en béttre uppfattning om hur
organisationskulturen ser ut pa avdelningen. Det finns en stark samsyn i de
flesta fragor mellan intervjupersonerna och det finns saledes en stark
gemensam uppfattning om hur organisationskulturen upplevs bland
avdelningens medlemmar. Ifall man betraktar sakerna som kommit fram i
analysen utifran Scheins teori ser man att det mest 4r synliga och osynliga
nivan som ir representerad. Det dr enligt Schein svart att urskilja kdrnan i en
organisationskultur och det har ocksa visat sig vara svart att tolka ut fran
resultatet av intervjuer och observationer i detta arbete. Det kan tédnkas att
genom att definiera sittet som observationer gors pa ett annat sitt skulle ha

resulterat i mer information om hur kirnan i organisationskulturen ser ut.

En analys av resultatet visar att det finns tydliga omraden som kan arbetas med
for att na en organisationskultur som stoder ett framtagande av produkter som
har hog kvalitet och tillférlitlighet. Man bor dock observera att detta arbete har
vinklats utifran kvalitet och tillforlitlighet. Fére man paborjar ett arbete med att
paverka organisationskulturen i hér presenterad riktning bér man pa en

strategisk niva definiera hur viktiga egenskaperna &r gentemot andra
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egenskaper. | intervjuerna har det framkommit att det finns en tudelning pa hur
man i grund och botten ser pa vad som dr den langsiktiga konkurrensfordelen.
Vissa anser att det dr produkter med hog tillforlitlighet som dr vart
existensvillkor i det langa loppet medan andra anser att det &r innovativa
produkter. Mer innovativa produkter som baseras pa fran tidigare okénda
l6sningar dr i viss del i konflikt med tillforlitlighet om produkterna skall tas
fram inom samma tidsram. Fragan blir i detta exempel d&: Ar man beredd att
medvetet gora mindre innovativa produkter for att fa en hog tillforlitlighet eller
mirkbart forldnga utvecklingsprojekten om man vill ha nya innovativa och
tillforlitliga produkter. Oavsett hur denna balans ser ut i framtida projekt &dr det
viktigt att detta kommuniceras till alla intressenter i projekten och att valen

gors utifran langsiktiga och strategiska mal.

Huvudsyftet med arbetet var att 6ka forstaelsen for hur var organisation och
vara arbetssitt behover utvecklas framover. Detta anser jag att arbetet har
svarat bra pa. Det har lyfts upp manga saker i arbetet som till viss del var
kdnda fore arbetet men nu pa ett tydligare sitt kan presenteras som fokus
omraden som behover utvecklas for att just forbéttra forutsittningarna att ta
fram produkter med hog kvalitet och tillforlitlighet. Aven nya saker som inte
fore arbetets start var uttalade bland medarbetarna har stigit fram under

intervjuerna.

Att na en kvalitetskultur av virldsklass dr en relativt vag definition pa ett mal.
Hur kan man svara pa hur langt ifran malet man &r eller om man redan har natt
malet? Hér anser jag att man genom att uttala ett mal som detta mera uttalar att
man inte skall noja sig med dagens situation utan att lagga ribban hogt och
striva till att hela tiden bli bittre. Man kan som icke insatt i avdelningens
verksamhet fa en relativt negativ bild av situationen utifran vad som behandlats
i detta arbete och det bor déarfor podngteras att utgangsliaget redan i dagsldget &r

mycket bra.

Om man far till stand rtt kvalitetskultur sa dr behovet av kontrollfunktioner
och mekanismer forknippat med byrakrati och system mycket litet eftersom det

i praktiken dr inbyggt i ryggraden pa varje medarbetare.
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7.1 Utvecklingsférslag

I detta kapitel foljer forslag pa hur man kan anvénda resultatet fran detta

arbete.

Organisationskulturen

Genom att presentera kartlaggningen av organisationskultur som visas i Figur
6” kan man 0ka medvetenheten om vilka saker som avdelningens medlemmar
gemensamt har identifierat som de omraden som man behover fokusera pa for
att forbittra forutsittningarna for att alltid ta fram och leverera produkter med
hog kvalitet och tillforlitlighet. Redan detta steg 6kar medvetenheten och ar i
sig ett forsta steg pa foriandringen. Eftersom resultatet i figuren baseras pa svar
fran intervjuerna kan figuren kompletteras vid tillfdlle dér alla avdelningens
medlemmar #r nirvarande och alla har méjlighet att piverka. Aven mélet bor
uppdateras vid samma tillfille for att fa med de saker som alla gemensamt

anser ar viktiga.

Efter att man har en klar och uppdaterad situation av nuldget och malet och kan
pavisa ett gap mellan nuldge och onskat ldge bor man paborja arbetet med att
andra nuldget mot malet. Alla saker kan inte paborjas parallellt och man bor
darfor vilja ut ett omrade at gangen som det fokuseras pa. Beroende hur saken
ser ut vid det tillfdlle da man adresserar saken bor man antingen gora dndringar
i beteenden som mer paverkar det synliga lagret och dirifran paverkar kulturen
eller sa anviander man sig av grupp coaching av typ ”Connect — Align -

Commit” for att driva dndringen fran kdrnan.

Rekommendation till arbetsordning utifran figur 6:

1. Projektplaner och tidsplanering (tidspress, lanseringsdatum)
Innovation och design vs. tillforlitlighet och kvalitet
Kvalitetsmal

Uppfinningar och patent

Moteskulturen

Overenskommelser och 16ften

Visa och beritta om nya produkter

Forsta kunden

S A
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Det finns olika syn pa hur man idag jobbar med projektplaner och
lanseringsdatum, men en gemensam nimnare bland alla intervju personer ir att
detta dr ett omrade som kan forbittras. Projektarbetet har dndrat en hel del
under tiden avdelningen funnits. For att komma framat i forbattringsarbetet
anser jag att man bor tillampa Ahlstroms modell och genom gruppcoaching

forsoka bena ut vad som &r de storsta utmaningarna.

Enligt Ljunggren Bergea kan man genom att anvinda sig av forstarkning av
vissa nyckelbeteenden och forsvaga andra beteenden dndra vanor och
méanniskors perspektiv och synsitt. Detta dr nagot som man pa ledningsniva
uttalat kunde tillimpa till exempel for att &ndra pa moteskulturen och
forhallningssittet till hur man haller vad man lovat och inte ger 16ften som man

vet att man inte klarar av att halla.

Fokusering i utvecklingsprojekt

For att bittre utnyttja fordelarna med resultatfokus och processfokus foreslar
jag att man pa ett tydligare sétt dn idag delar upp produktutvecklingsprojekten
som har som mal att mynna ut i nya innovativa produkter. Ett
utvecklingsprojekt av en produkt kan besta av tva olika projektgrupper. En
forsta som tar fram koncept och teknisk 16sning med stark resultatfokus. Efter
Overlimning nér konceptfasen ar klar tar en starkt processfokuserad grupp dver
och industrialiserar produkten. Speciellt den processfokuserade gruppen bor ha
en tydligare och uttalat ”cross functional team” uppbyggnad dér var och en av

medlemmarna tar ett storre ansvar dn idag for sin del av projektet.

Kunskapsdelning

For att underlitta kunskapsdelningen och 6verforing av kunskap finns det ett
behov att systematisera kunskapsdelningen for att ytterligare effektivera denna
pa avdelningen. Utan systematisering kommer informationsdelningen forbli
beroende av hur de personliga kontakterna ser ut. Malet med

kunskapsdelningen bor vara att alla ltt skall ha tillgang till information. Det
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behov som redan identifierats och den konkreta rekommendationen inom
ramen for detta arbete dr att en designhandbok skapas dér 16sningar och
lardomar dokumenteras och uppdateras allt eftersom ny kunskap erhalls.
Designhandboken kan dven skapas i form av en databas dér information lagras

pa ett overskadligt och lidtthanterat sitt.

Hur en 6vergripande kunskapsdelningsprocess ser ut kan inte svaras pa inom
ramen for detta examensarbete och kriver ytterligare utredning och kan ges

som rekommendation for ytterligare forskning.



63

KALLFORTECKNING

Patrick D. T. O“Connor, Andre Kleyner (2012). Practical Reliability Engineering (5" edition),
ISBN 978-0-470-97981-5, West Sussex: Wiley

Lars H. Bruzelius, Per-Hugo Skirvad (2011). Integrerad organisationsldra,
ISBN 978-91-44-07109-1, Lund: Studentlitteratur

Edgar H. Schein (2010). Organizational culture and leadership (4™ edition),
ISBN 978-0-470-19060-9, San Fransisco: Jossey-Bass

Dave Logan, John King and Halee Fischer-Wright (2008). Tribal leadership: Leveraging natural
groups to build a thriving organization
ISBN 978-0-06-125130-6, New York: HarperCollins

Henny Olsson, Stefan Sorensen (2011). Forskningsprocessen: Kvalitativa och kvantitativa
perspektiv.
ISBN 978-91-47-10051-4, Stockholm: Liber

Rainer Nyberg & Annika Tidstrom (2012). Skriva vetenskapliga uppsatser, examensarbeten och
avhandlingar.
ISBN 978-91-44-07775-8, Lund: Stdentlitteratur

Ola Ljunggren Bergea (2015). Gor det enkelt: En handbok i ledarskap for stindiga forbdittringar,
ISBN 978-91-639-0122-5, Stockholm: C2 Management AB

Mirka presentation 2015_SV.ppt

Thomas W. Malone, Michael S. Bernstein, Anita Willianms, Ishani Aggarwal (2015). Handbook
of Collective Intelligence,
ISBN 978-0-262-02981-0, Cambridge: MIT Press

Steve Zaffron & Dave Logan (2009). The Three Laws of Performance: Rewriting the Future of
Your Organization and Your Life,
ISBN 978-1-118-04312-7, San Francisco: Jossey-Bass

http://www.c2management.se/fel-fraga-ger-aldrig-ratt-svar-er-forbattringskultur-blomstrar-forst-
nar-ni-staller-er-den-ratta-fragan/
Last 20.2.2016 k1. 13:48

Muntlig kélla: Joakim Ahlstrom, Konsult pa C2 Management, Stockholm, Ingenjorshuset
8.3.2016 10.30-12.00



Bilaga 1 — Intervjuguide

10.

11.

12.

13.

Organisationskultur

Vad anser du vara viktigt for att kunna ta fram produkter med kvalitet och
tillforlitlighet av varldsklass?

Beskriv vad som skiljer Mirkas kultur fran andra foretag. Vad dr det som ir typiskt pa
Mirka?

Vilken typ av beteende eller sprakbruk anser du att inte borde forekomma pa din
arbetsplats? Hur borde det vara?

Om du tvingas vilja mellan att ta fram innovativa nya produkter eller produkter med
hog tillforlitlighet. Vilket véljer du och varfor?

Har kunden (ocksa interna kunder) alltid ritt och gor vi vart yttersta for att gora
kunden n6jd? Motivera.

Hur kan vi snabbare ta fram produkter och fa tidsplaner som haller bittre?

Jobbar du pa den bista arbetsplatsen som du kan tinka dig? Motivera.

Kollektiv intelligens

Beskriv din kiinsla av dgarskap, sjalvbestimmande och frihet under ansvar 1 ditt arbete
och hur det ser ut i praktiken?

Forstar alla dina kollegor varfor vi skall gora vissa saker och lata vissa vara ogjorda?
Varfor vet/ vet inte de det?

Leder de saker du jobbar med till utveckling och lirande, bade av oss som personer
och som organisation? Beskriv genom exempel.

Beskriv Mirkas foretagsovergripande principer och virderingar och hur de paverkar
ditt agerande 1 ditt vardagliga arbete?

Beskriv samtalsklimatet pA Mirka. Ar det 6ppet och kan du diskutera ridslor, idéer,
farhagor och forhoppningar med alla?

Upplever du att andra medlemmar ger sitt fulla stod och delar med sig av all
information som de besitter for att 10sa den uppgift som du arbetar med?
Giller det alla pa avdelningen som behover hjdlp?



Bilaga 2 — Observationer: Kapphistar

1. 7Vidr alltid sena och kommer alltid att vara sena”

2. Vi kommer aldrig att utveckla nagot som haller tillrickligt
bra”

3. ”Vi pratar inte samma sprak som dotterbolagen, finns 0
forstaelse”

4. Vi dr sa annorlunda och behandlas pa annat sditt”

5. 7Vi gor samma sak om och om igen dven om vi vet hur det
kommer ga”

6. "Alla struntar i garantivillkor och allt ges bort pa garanti.”

7. "Hade vi ett mote nu?” eller ”Vad var det nu igen detta mote
skulle handla om?”

8. ”Hur svart kan det vara.”



