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Forord

Denne masteroppgaven har veert en bade utfordrende og leererik prosess. Fra & navigere
gjennom de innledende stadiene og utforske forskjellige tilneerminger, til den spenningen jeg
folte da de farste respondentene begynte a svare pa sperreskjemaet, har reisen veert bade
nervepirrende og berikende.

Selv om prosessen har veart som en berg-og-dal-bane, har den tillatt meg & utvikle betydelige
ferdigheter i tidsstyring, prosjektstyring og problemlgsning. Dessuten har det & dykke dypt inn
i kompleksiteten rundt organisasjonskultur forsterket min forstaelse av de utrolige

utfordringene ledere star overfor.

| Igpet av denne perioden har jeg ogsa lert & balansere akademiske forpliktelser med et
hektisk smabarns liv og full jobb. Denne opplevelsen har styrket min evne til & handtere flere

ansvarsomrader samtidig, noe jeg mener vil veaere uvurderlig i mitt fremtidige arbeid.

Na som jeg star pa terskelen til & avslutte mitt studentliv, ser jeg frem til & anvende det jeg har
leert pa veien mot a bli en effektiv endringsagent. Jeg er spent pa a utnytte min forstaelse av
organisasjonskultur og de ferdigheter jeg har tilegnet meg for & skape positiv endring i

fremtidige arbeidsmiljger.

Jeg vil dedikere denne oppgaven til mine to barn, Odin og Elvira, som har gitt meg
inspirasjon og styrke gjennom hele prosessen. Jeg vil ogsa takke min forlovede, Camilla
Hadland Paulsen, for hennes utrettelige statte og for & ha dyttet meg fremover nar jeg har veert
i kjelleren. Til slutt vil jeg takke Jens Kaae Fisker, min veileder ved UiS, som har gitt meg
flere ideer til hvordan jeg kunne lgse oppgaven. Han har bidratt til min leeringsprosess ved a
gi meg nyttige innsikter og ved a utfordre mine ideer, og jeg ser frem til & anvende disse
leeresetningene i mitt fremtidige arbeid.

Det er en bittersgt fglelse a avslutte dette kapittelet i mitt liv, men jeg ser med spenning frem
til det neste. Jeg er takknemlig for alt jeg har lert gjennom denne prosessen og er spent pa a

bruke denne kunnskapen for a skape en positiv innvirkning pa fremtiden.



Sammendrag

Formalet med denne oppgaven er & undersgke organisasjonskultur hos sma og mellomstore

selskaper og svare pa fglgende forskningsspgrsmal:

1. Hvem mener bedriftene selv har ansvar for sin organisasjonskultur?
2. Hvilke elementer mener bedriftene er viktige for a skape en positiv
organisasjonskultur?
Mener bedriftene at kultur er viktig?

4. Hvordan jobber bedriftene med & forbedre/ vedlikeholde sin organisasjonskultur?

Oppgaven starter med en teoridel som belyser organisasjonsteori og organisasjonskultur. To
hovedteoretiske rammeverk benyttes i denne studien for a forstd og analysere
organisasjonskultur. Schein sin tredelte modell for organisasjonskultur, Bang sitt rammeverk
for & kartlegge organisasjonskulturer. Schein's modell, som inkluderer de tre nivaene av
artefakter, verdier og grunnleggende antagelser, gir en omfattende struktur for & utforske de
forskjellige aspektene av kulturen i en organisasjon og sammen med Bang sitt rammeverk ble

forskningsspgrsmalene utformet.

Metoden som ble brukt var en undersgkelse som benyttet seg av sparreskjema som form for &
fa informasjon til studien. Det ble brukt bade apne og lukkede spgrsmal for & avdekke mest
mulig relevant data, som ble analysert ved bruk av deskriptiv statistikk for a identifisere og
beskrive trender, mgnstre og variasjoner i dataene. Tematisering ble brukt pa de kvalitative
dataene for & kategorisere funnene slik at en lettere kan analysere dem og sammenligne dem

med hverandre.

Funnet som fanget interessen var at selskapene sier at ledelse er veldig viktig og betyr mye for
a bygge organisasjonskulturen. Samtidig svarer dem at ledelsesutvikling ikke star pa toppen av
agendaen og de farreste prioriteter mentorordninger for & skape inkludering og mangfold.
Videre tar diskusjonen opp fallgruver og forskjellige elementer som kan veaere med pa a skape

en bedre organisasjonskultur om de blir brukt riktig.

Oppgaven skal ikke konstruere et rammeverk for hvordan man griinder organisasjonskultur,
men den vil belyse flere aspekter som kan bidra til & skape en mer robust organisasjonskultur.
Diskusjonen vil ogsa ta for seg forbedringer med studien og hva som kunne blitt gjort

annerledes for a skape bedre resultater. Konklusjonen konkluderer med at organisasjonskultur



er vanskelig a studere og vanskelig a praktisere, men som nevnt er det ngkkelfaktorer som kan
bidra til & skape bedre kultur. Selskapene som ble undersgkt har ogsa tiltak dem kan gjere om
dem gnsker a forbedre sin kultur, men det vil kreve dypere analyser av hvert enkelt selskap.
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1 Innledning

Man kan argumentere for at det viktigste elementet i et selskap er menneskene. Menneskene
organiserer seg, skaper struktur, jobber etter verdier, visjon og mal, og denne organiseringen
handler om kulturbygging (Alvesson & Svenningson, 2016; Baum, 2017; E. H. Schein &
Schein, 2017).

Vi lever ogsa i en tid hvor globalisering er pa topp. Det er ikke uvanlig a treffe pa mennesker i
organisasjoner som kommer fra andre siden av kloden, spesielt om man jobber i en starre
organisasjon. Fgr hvor det var mer normalt at den lokale kulturen som man vokser opp i ogsa
var den som preget organisasjonskulturen mest, ser vi na at vi lever i en globalisert verden hvor
flere kulturer har smeltet sammen og pavirker oss bade i og utenfor organisasjonene (Steers &
Osland, 2019).

Dette arbeidet er viktig fordi det gir en dypere forstaelse av hvordan organisasjoner forstar og
arbeider med kultur, og kan dermed hjelpe ledere, endringsagenter og organisasjonskonsulenter

i deres arbeid med a utvikle sterke, positive og inkluderende organisasjonskulturer.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Det finnes mange forskjellige grunner til hvorfor vi ma endre oss. Etter hvert som vi forandrer

oss blir forstaelsen av endringsprosesser stadig viktigere (Alvesson & Svenningson, 2016).

Endringene som omgir oss, farer til at vi enten ma gjennomfare omstillingsprosesser eller sa
muliggjer endringer til oppstart av nye virksomheter, ny teknologi, nye meninger og nye
forhold. Samtidig bidrar endringer til at det gamle blir byttet ut med det nye (Ries, 2011, 2017;
Ravik, 2007).

Det er nettopp i slike skifter at konsulenter har, spesielt siden 80-tallet, vaert bidragsytere til a
gke fokuset pa organisasjonsideer som kultur. Noe som ogsa kan ha gkt interessen for
organisasjonskultur blant forskere og forskningsinstitusjoner. Videre kan gkt interesse for
temaet komme av manglende forklaring pa hvorfor noen selskaper klarer seg bedre enn andre,
innenfor samme bransje og med samme forutsetninger. Hvor forskjellene ikke enkelt kan
forklares med struktur, ledelse og ansatte. Jeg vil komme tilbake til dette senere i teoridelen av
oppgaven (Eriksson-Zetterquist, Kalling, Styhre, & Woll, 2014; Mario, Derek, & Greg, 2021;
William G. Ouchi, 1981; W. G. Ouchi & Wilkins, 1985; P. A. Schein & Schein, 2016).



Kultur kan sees pa som et sosialt verktgy mennesker bruker for & kunne handtere endringer,
hvor individer jobber sammen for a lgse komplekse problemer og arbeidsoppgaver som krever
mer enn et individ, samt forelgpig beste praksis blir selektert videre (Alvesson & Svenningson,
2016; Baum, 2017; Harari, 2016; Mario et al., 2021) Kultur er et abstrakt begrep som er
vanskelig a sette fingeren pa, men som kan veere ngkkel til & pavirke en organisasjons ytelse,
medarbeidertilfredshet og evne til a tilpasse seg endringer (Alvesson & Svenningson, 2016).
Hvordan kan et lite eller mellomstort selskap bygge opp en sterkere organisasjon ved a fokusere

pa organisasjonskultur?

Dette var spgrsmalet som, etter en del endring, jeg satt igjen med og gnsket et svar pa. | dagens
raskt skiftende organisasjonslandskap har organisasjonskultur blitt et sentralt omrade og tema
for forskning og praksis (Revik, 2007). | denne oppgaven har jeg brukt organisasjonsteori, litt
psykologi og entreprengrskapsteori for a belyse hvordan kultur kan forstds i

organisasjonssammenheng, med bruk av relevante eksempler.

| organisasjonsteori leser vi om forskjellige teorier som kommer og gar, de bygger pa hverandre,
erstatter hverandre og utfyller hverandre (Eriksson-Zetterquist et al., 2014).
Organisasjonskultur er et kjent begrep innen organisasjons og ledelses litteratur, hvor kultur
ofte blir ansett som noe viktig, uten at det blir gitt en dypere forklaring pa fenomenet. I artikler
og bgker om entreprengrskap og oppstartsselskaper virker det som at kultur er et undervurdert
tema, hvor organisasjonskultur blir satt litt pa siden til fordel for organisering, struktur,
fallgruver og andre temaer som ogsa er viktige. Er det viktig for et oppstartsselskap & ha fokus
pa a griinde en kultur, eller kommer organisasjonskulturen av seg selv sa lenge man organiserer

godt nok?

A forsté hvordan de menneskelige aspektene i en organisasjon er viktig ndr man skal designe
et selskap, ellers vil all jobb med god struktur og incentiver vere forgjeves. Dette fordi om en
ikke har forstaelse for hvordan samspillet mellom mennesker er, kan en ende opp med &
organisere og designe selskaper pa feil premisser. Bedre forstaelse av organisasjonskultur kan
hjelpe lederen eller konsulenten med & ta bedre valg i en slik endringsprosess, griinderen kan
med bedre viten om organisasjonskultur gjgre bedre valg i en tidligfase av oppbyggingen av
selskapet (Alvesson & Svenningson, 2016; Hogan & Coote, 2014; Robbins, Judge, Campbell,
& Judge, 2017).



1.2 Mal og omfang

Nar man utforsker feltet organisasjonskultur, finner man et bredt spekter av litteratur og
forskning som fokuserer pa endringsprosesser i kultur, de viktigste elementene i kulturen, samt
ledelsesaspektene ved kulturen. Det en gnsker a finne nar en er pa en slik reise, er et kart som
viser ngyaktig hvordan ting henger sammen og hvordan man kan utnytte alle elementene til det

fulleste.

Nar jeg la ut pa denne reisen gnsket jeg a finne ut mest mulig kunnskap om hvordan en kan
grinde kultur, endre kultur og hvilke elementer som var viktige for & kunne hgste de beste
frukter av en god organisasjonskultur. Spesielt for oppstartsbedrifter kan slik kunnskap veere
avgjerende om man skal lykkes, dette fordi man kan ha det beste teamet, beste struktur og
produkt, men uten den rette kulturen kan det bli vanskelig a lykkes (Alvesson & Svenningson,
2016; Mitchell, 2020; P. A. Schein & Schein, 2016).

Malet med denne oppgaven er a sette sgkelys pa kulturbygging i selskaper og hvordan dem selv
tenker rundt organisasjonskultur. 1 den forbindelse er det 4 forskningsspgrsmal som jeg @nsket

a fa svar pa var:

5. Hvem mener bedriftene selv har ansvar for sin organisasjonskultur?

6. Hvilke elementer mener bedriftene er viktige for a skape en positiv
organisasjonskultur?

7. Mener bedriftene at kultur er viktig?

8. Hvordan jobber bedriftene med a forbedre/ vedlikeholde sin organisasjonskultur?

Ett av de mest interessante funnene i studien, er paradokset mellom hvor viktig ledelsens rolle
blir sett pa, for & etablere og vedlikeholde organisasjonskulturen, og manglene fokus pa
lederutvikling som et sentralt tiltak for a bygge selskapets kultur. Videre gir studien innsikt i
hvordan organisasjoner prioriterer forskjellige tiltak for & fremme inkludering og mangfold, og

hvilke key perfomance indicators (KPI) som er viktige for sin organisasjonskultur.
1.3 Oppgavens struktur
Oppgaven er organisert i fem hoveddeler:

Kapittel 2 gir en oversikt over relevant teori og litteratur pa omradet. Her presenteres sentrale
begreper og teorier, inkludert E. H. Schein and Schein (2017) sin tredelte modell for



organisasjonskultur, og Bang and Bang (2020) sitt rammeverk for Kkartlegging av
organisasjonskulturer. Disse teoretiske rammeverkene brukes som et grunnlag for videre

analyse.

| Kapittel 3 gis en detaljert beskrivelse av metoden som ble brukt i studien. Her forklares valget
av bade kvantitative og kvalitative metoder, prosessen for datainnsamling, etiske hensyn, samt

hvordan dataene ble analysert.

Kapittel 4 presenterer funnene fra studien. Her blir de kvantitative dataene presentert farst, fulgt

av de kvalitative dataene.

| kapittel 5 diskuteres funnene i et bredere perspektiv. Dette inkluderer tolkning og analyse av

funnene i forhold til de teoretiske rammeverkene presentert i kapittel 2.

Til slutt, i kapittel 6, oppsummeres hovedfunnene fra studien, og det blir konkludert med om
funnene kan svare pa forskningsspgrsmalene som er presentert i oppgaven diskutert. Her
presenteres ogsa anbefalinger for fremtidig forskning og hva av funnene som kan vere

interessant for selskaper som gnsker & jobbe proaktivt med sin egen organisasjonskultur.

Gjennom denne strukturen haper jeg a gi en klar og forstaelig presentasjon av min forskning,

dens metoder og funn, samt studiens relevans for feltet organisasjonskultur.



2 Organisasjonskultur

2.1 Organisasjonsstudier

Organisasjonsstudier har fra tidlig 1900-tallet dreide seg om hvordan man kan skape gkt
produksjon ved a strukturere selskaper pa en mest effektiv mate, sterkt pavirket av hvordan man
sa og forklarte verden pa den tiden. Post den industrielle revolusjonen kan man se sammenligner
mellom verden og maskinen, hvor man forklarer hvordan verden og forskjellige aspekter av
verden fungerer ved & bruke maskin som metafor (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Harari,
2016; W. G. Ouchi & Wilkins, 1985).

Vitenskap er vanskelig a definere, men grunnprinsippet i vitenskapen er a kunne forklare sa
ngyaktig som mulig ulike fenomener i verden. Dette kan vare alt fra hvordan planeter beveger
seg, hvilke funksjoner ulike celler har og hvordan organisasjoner utvikler seg. Og jo mer
abstrakt det man studerer er, jo vanskeligere vil det veare & predikere et utfall. Samtidig er vi
forutinntatt i henhold til bakgrunn, kultur og kunnskapsniva, slik at om en har en teknisk
bakgrunn og forstaelse er det enkelt & ga i fellen hvor alle systemer fungerer som en maskin
(Eriksson-Zetterquist et al., 2014).

Slik man kan tolke forstaelsen til Frederic Winslow Taylor og Henry Ford av organisasjoner,
hvor man satte mennesker inn i systemer lignende hvordan man satte i sammen en maskin
(Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Gilje & Grimen, 2007). Nar man forbereder seg til forskning,
er det viktig a tenke pa disse fallgruvene. Det er viktig a vite at man som forsker ofte befinner
seg pa innsiden av det man studerer, og derfor vil vaere pavirket av den kunnskapen man besitter
pa tidspunktet en begynner studien, videre vil man ogsa bli formet av lerdommen man erverver

under studien.

Organisasjonskultur er et bredt og populert begrep som blir brukt i organisasjonsteori og
popular ledelsesteori, begrepet har ulik betydning utfra bakgrunnen til dem som har studert det
(Alvesson & Svenningson, 2016; Eriksson-Zetterquist et al., 2014; P. A. Schein & Schein,
2016). Organisasjonskultur har vert nevnt i studier fra 50, 60 og70-tallet, men det var pa 80-
tallet begrepet slo igjennom og ble brukt av konsulenter, som i konsulentbyraet McKinsey, hvor

o

malet var & gjere bedrifter bedre og mer effektive. Organisasjonskultur skulle vere et



forbedringsredskap hvor konsulenten kom inn og hjalp bedriften med a opprette den rette

kulturen for & maksimere effekt og inntjening (Eriksson-Zetterquist et al., 2014).

Begrepet kultur ble farst introdusert i organisasjonssammenheng av Edward Taylor i 1871 og
er egentlig lant fra antropologien. Far 80-tallet ble det sett ned pa antropologer som studerte
kultur i eget land, det var hgyere status a studere eksotiske stammer og samfunn i kulturer langt
borte fra der man kom ifra. Dette kan ha bidratt til at studier av kultur i spesielt vestlige land

fikk lite oppmerksomhet pa den tiden (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Hariz, 2013).

Men det skjedde en endring nar andre aktarer fattet interesse for kulturstudier fordi dem sa
muligheter til & tjene penger, da spesielt konsulentbransjen som hovedsakelig selger ideer til
naringslivet. Nar en begynte a se at Europa og Asia gkte produktiviteten sin drastisk etter andre
verdenskrig og kunne ta opp kampen om produksjon med USA, begynte man 4 se etter andre
forklaringer enn teknologiske fortrinn (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Hariz, 2013; Rovik,
2007).

William G. Ouchi (1981) var en av organisasjonsforskerne pre 80-tallet som begynte a se mer
pa kultur perspektivet i bedrifter, for a forsta hvorfor Japanerne hadde gkt produktiviteten 400%
mer enn Amerikanerne etter andre verdenskrig. Amerikanerne hadde pa begynnelsen av 1900-
tallet revolusjonert industrien etter at Frederic Winslow Taylor publiserte The Principles of
Scientific Management i 1911, som omhandler hvordan Taylor gar vitenskapelig til verks for &
effektivisere arbeiderne ved a knytte prestasjoner opp mot lgnn, samt flere andre
effektiviseringsprinsipper (Eriksson-Zetterquist et al., 2014). Disse prinsippene bygde sa Henry
Ford videre pd gjennom & introdusere samlebandet og masseproduksjon, noe som gkte
effektiviteten enda mer ved at hver person hadde sin plass i en stgrre «maskin», nesten som et

tannhjul som enkelt kunne erstattes (Watson, 2019).

Noe av det William G. Ouchi (1981) sa i japansk organisering var hvordan japanske ledere i en
bank i USA startet med individuelle ideer som ble fart videre fra leder til leder for & bli godkijent,
og lederne ga sitt godkjenningsstempel som indikerer at den individuelle ideen na var blitt en
kollektiv idé og alle var sammen om avgjgrelsen. Man kan ogsa se lignende i Toyota, hvor
menneskene som jobbet der hadde en helt annen tilnerming til arbeidet og arbeidsplassen. Det
Toyota gjorde var a skape en Lean-modell, eller «The Toyota way», hvor man fjernet flere
barrierer, ga ansatte mulighet til medbestemmelse relatert til sine oppgaver og generelt gjorde

hierarkiet i bedriften mer horisontalt enn vertikalt.



Resultatet ble kjappere avgjarelser, bedre og hgyere utdannet arbeidsstyrke ettersom den ansatte
matte ta flere avgjgrelser og hver ansatt tok pa seg ansvaret for egen jobb, enten resultatet ble
bra eller darlig (James, 2021). William G. Ouchi (1981) tar videre for seg viktigheten av felles
verdier i den japanske kulturen i forhold til vestlig kultur, da spesielt innen organisasjon, som
er med pa a skape en sterk kollektiv tankegang blant japanerne. Resultatet blir at japansk
organisasjonskultur star sterkt og medlemmene av kulturen er autonome, tar kollektivt ansvar
og samarbeid blir belgnnet fremfor individuelle bragder (James, 2021; William G. Ouchi,
1981).

Som Keys, Denton, and Miller (1994) belyser, i sin review artikkel om den Japanske
ledelsesteori jungelen, kan man forsta at arsaken til japanernes suksess etter andre verdenskrig
er kompleks, men at den grunnleggende kulturen i Japan ogsa spiller en rolle. Dette er verdier,
religion og levemater som er vanskelige a kopiere inn i en organisasjonskultur, men prinsippene

kan man benytte som grunnsteiner og bygge ut ifra.

Den japanske befolkningen var, etter andre verdenskrig veldig homogen, folk generelt hadde
samme religion, livssyn og arbeidsmoral. Bedriftene i Japan hadde arbeidstakere som ytterst
sjeldent byttet jobb og fleksibelt kunne bli plassert rundt om i bedriften, hvor tradisjoner og
skikker sto sterkt. Japansk organisasjonskultur fremmet gruppeverdier og samarbeid fremfor
den konkurrerende kulturen som ofte vestlige organisasjoner hadde. Med dette menes det at i
Japan ble man incentivert til & sette gruppen og organisasjonen fremfor en selv, hvor samarbeid
Ignnet seg pa sikt mer enn & fremme egeninteresser (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Keys et
al., 1994; Robbins et al., 2017).

Det som ogsa er interessant er at om man ser pa land eller lokale omrader hvor innovasjon og
entreprengrskap trives, ser man en korrelasjon mellom hgye inntekter fra naturressurser og/eller
haye investeringer etter en krise og innovasjon/entreprengrskap. Det vil si at jo mer penger som
strgmmer inn og hay vilje til & investere resulterer i mer innovasjon og entreprengrskap, som

senere kan skape nye markeder og inntekter(Gross, 2020; Keys et al., 1994; Wright, 1990).

Ta for eksempel USA som, etter Jaroslav Vanek’s studie, gikk fra a eksportere engangsbruk
naturressurser til & matte importere i rommet fra 1870-1955. Det vi kan se i samme tidsrommet
er gkende vekst i teknologi, velferd og fokus pa forskning og studier. Altsa nar gkonomien
boomer leder det til at selskaper og samfunnet for gvrig har mer penger til & bedrive R&D
(forskning og utvikling), og dette holdt pa inn mot 80-tallet (Gross, 2020; Keys et al., 1994;
Wright, 1990).



For a skape relevans til organisasjonskultur er det spennende & se pa hvordan fallende
investeringer i menneskelig kapital i Japan fra 2000-tallet, fra gkende pa 80 og 90-tallet, ogsa
korrelerer med fall i produktiviteten (Hyunbae, Fukao, Research Institute of, Trade, & Industry,
2012). Det kan tolkes som at organisasjonskultur blir pavirket av investeringer i menneskelig

kapital, slik som Taylor fant ut ved at produktiviteten gkte nar man knyttet lgnn til prestasjoner.

Senere ved at kulturen i samfunnet utviklet seg, endret incentivene til arbeiderne seg ogsa. Som
jeg kommer inn pa senere, kom det en bglge av nye ideer, inspirert av blant annet Follet, som
la vekt pa meningsfylt arbeid, medbestemmelse og demokrati i organisasjonene. Arbeiderne
ville bli sett og hgrt, noe som farte til organisering av sterke fagforeninger og en ny maktstruktur
i organisasjonskulturen (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Hyunbae et al., 2012; Robbins et al.,
2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

Tsoukas and Chia (2002) tar for seg at organisasjonsendring er naturlig og ikke enestaende, slik
at det blir naturlig & tolke at ogsd organisasjonskultur naturlig er i stadig endring.
Organisasjonskultur eksisterte ogsa nar taylorismens ideologi regjerte innen organisasjonsteori.
Tilnzermingen da var sterkere ledere og en hierarkisk modell hvor ledere hadde det siste ordet

og arbeiderne skulle lystre (Eriksson-Zetterquist et al., 2014).

| sine essays kom Follet med et motsvar i mellomkrigsarene til taylorismen. Hun var mer opptatt
av demokratisering av organisasjoner, og at arbeiderne skulle ha mer a si nar det kom til eget
arbeid. Dette hadde en innvirkning pa organisasjonsteorien og var med pa a skape en kulturell
endring i bedrifter som tok dette til seg, hvor medbestemmelse og myndiggjering av de ansatte
na sto mer sentralt. Samtidig var det og et skifte mot mer demokratiske prosesser i samfunnet
pa den tiden, slik at man kan tolke det som at nar kulturen i samfunnet endrer seg sa falger
organisasjoner etter, bare dem bruker lenger tid pa & omstille seg (Eriksson-Zetterquist et al.,
2014; Meredith & Mary, 1998).

2.2 Definisjonen av organisasjonskultur

2.2.1 Hva er organisasjonskultur?
Organisasjonskultur kan defineres som nar mennesker organiserer seg og danner felles mal dem
jobber mot, praksiser blir overfart fra eksisterende individer i organisasjonen til nye individer,

hvor normer og verdier blir selektert videre og grupper med mennesker lgser problemer i



fellesskap. Dette er en av mange definisjoner pa organisasjonskultur (Alvesson & Svenningson,
2016; Robbins et al., 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

Organisasjonskultur kan bli sett pa som et rammeverk hvor mennesker innenfor organisasjonen
forholder seg til de samme reglene og normene, hvor nye mennesker blir sosialisert inn og
forholder seg til de rammene som resten av gruppen falger. Hvordan dette blir opprettholdt er
gjennom a homogenisere medlemmene av organisasjonen slik at dem tenker likt og oppferer
seg relativt likt, og pa den maten skapes det et felleskap som gjer organisasjonen forutsigbar,
selv i urolige tider (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; Keys et al., 1994; Robbins et al., 2017).

Ser man pa organisasjonskultur som et rammeverk av regler og normer, vil en sterkere
organisasjonskultur resultere i at ledelsen trenger & utvikle faerre formelle regler i
organisasjonen ifglge Robbins et al. (2017). Dette fordi ndr medlemmene av
organisasjonskulturen er relativt selvgaende trenger man ikke de samme formelle nudgene til &
dytte folk tilbake pa rett spor, men de andre medlemmene av kulturen vil fungere som papassere
til at de uskrevne reglene faglges (Alvesson & Svenningson, 2016; Thaler, Sunstein, & Velsand,

2019).

P. A. Schein and Schein (2016) tar for seg hvor vanskelig det er & definere organisasjonskultur
og at man ma tilpasse seg hver enkelt kultur sine premisser om man skal studere dem eller jobbe
med endringsarbeid knyttet organisasjonskulturer. Det vil si at nar man skal undersgke og
utvikle et rammeverk for hvordan man griinder en organisasjonskultur, er det overordnede
prinsipper som kan implementeres, men som ogsa ma tilpasses den gitte organisasjonen man
skal jobbe med (Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020; Robbins et al., 2017; P.
A. Schein & Schein, 2016).

Organisasjonskultur kan blitt sett pa som et puslespill hvor man ma sette sammen alle brikkene
om man skal klare a se hele bildet. Om en fokuserer kun pa noen av bitene vil det bli vanskelig
a oppna gode langsiktige resultater og en kultur som overlever pa sikt. Med puslespill kan det
veere smart a starte med hjgrnene og bygge rammen far en begynner pa midten. Jobber man
med kultur kan det vaere smart a jobbe med de elementene som igjen kan ramme inn kulturen,
og skape mening med hvordan kulturen pa den gitte plassen fungerer. Da kan det bli lettere &
utvikle kulturen videre, selv om kulturen er flytende og stadig i endring (Alvesson &
Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020). En illustrasjon kan sees pa figur 2.1 om hvilke

elementer Bang and Bang (2020) mener er viktige som kulturelle faktorer.
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Figur 2.1 -Faktorer som pavirker kulturens innhold av Bang and Bang (2020) s.83.

Det er tre nivaer av organisasjonskultur som ma studeres sammen ifglge P. A. Schein and
Schein (2016). Hvor den farste er artefakter, den andre er forfektet tro og verdier, den tredje er
grunnleggende underliggende antagelser. De tre nivaene skaper sammen et bedre bilde av
organisasjonskulturen, hvordan organisasjonen larer, hvordan medlemmene av
organisasjonskulturen agerer sammen og hvordan man kan forutse fremtidig atferd hos
medlemmene. Skal vi tro P. A. Schein and Schein (2016) vil man ikke kunne danne en god nok
forstaelse av hvordan kulturen opererer og henger sammen om man for eksempel bare skulle

sett pa artefaktene, som er de synlige delene av organisasjonskulturen.

2.2.2 Artefakter

Artefakter innen organisasjonskultur handler om alt man kan observere av
organisasjonskulturen. Her inngar organisasjonens struktur, hvordan de fysiske miljget er, den
observerbare atferden til organisasjonens medlemmer, hierarki, skriftlige normer og regler osv.
Artefakter kan vaere vanskelige for utenforstaende & dekode og forsta meningen bak, samtidig
som artefakter er enkle a se (Eriksson-Zetterquist et al., 2014; P. A. Schein & Schein, 2016).
Man kan for eksempel se ritualer og atferdsmgnstre som medlemmene av en organisasjon

utever, som at de ansatte pa Elkjep gar med fotballdrakter pa jobb en fredag. Vi kan synse og
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tolke hvorfor dem bruker fotballdrakter i stedet for uniform, men uten a direkte prate med noen
av dem kan vi bomme grovt med tanke pa grunnen til ritualet, eller om det i det hele tatt er et

ritual.

Nar man studerer artefakter i en organisasjon er det mer enn ett ritual man ma forholde seg til
om man skal se helheten. Symboler er et godt eksempel pa artefakter som kan vere vanskelige
a tolke for utenforstaende, hvor et emblem eller en gjenstand kan fungere som et symbol hvor
medlemmene av organisasjonen, etter hvert som de blir sosialisert inn i kulturen, vil forsta
symbolet pa et dypere niva. Symbolet kan bety makt, frihet, oppnadde mal, fellesskap o.l, og
uten & veere en del av den bestemte kulturen som benytter seg av symbolet vil man ha en helt
annen opplevelse av det, da man ikke kjenner til historien bak bruken av symbolet (Eriksson-
Zetterquist et al., 2014; P. A. Schein & Schein, 2016).

| Ledelse som praksis av Raelin (2016) kan man tolke at ledere bruker ulike symboler som en
del av organiseringen i bedrifter. Symboler er gode artefakter for ledere a bruke nar en skal
kommunisere med de ansatte nar lederen ikke er til stedet, dette fordi symboler kan virke som
paminnere pa hvilke verdier bedrifter har og hvilke atferder som er gnskelig av de ansatte.
Videre ma en leder ha nok kjennskap til hvilke symboler som kan benyttes i ulike settinger,
ettersom ellers kan symbolet miste sin pavirkningskraft. For eksempel en plakat hvor det star
«I bedriften snakker vi alltid sant og behandler hverandre bra» kan raskt miste sin mening om
lederen blir tatt for & snakke usant om de ansatte bak deres rygg (Eriksson-Zetterquist et al.,
2014, Ottesen, 2011; Raelin, 2016; P. A. Schein & Schein, 2016).

2.2.3  Organisasjonskultur utvikler seg og er i endring

Kultur kan ses pa som en kontinuerlig utvikling av sosialt samspill mellom mennesker, og det
er kultur som skiller mennesker mest fra andre arter (Baum, 2017). Man kan se pa kultur som
et forsvarsverk som har vokst frem etter hvert som mennesker har utviklet seg, for a sikre
menneskelig overlevelse. Nar mennesker samarbeider om a lgse komplekse problemer larer
dem nye og effektive mater a lgse problemene pa. Kulturell seleksjon som er nevnt tidligere
handler om at spesifikke atferdsmgnster, som gruppen er tjent med, blir selektert videre, frem
til nye atferdsmenstre som gruppen er mer tjent med erstatter de gamle. Dette betyr ikke
ngdvendigvis det er bare positive atferdsmgnstre som blir selektert, men atferdsmenstre som
gruppen aksepterer kollektivt der og da (Baum, 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).
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Hva har dette med organisasjonskultur & gjere? | organisasjoner er det mennesker som lgser
komplekse problemer sammen. Det vil si grupper av mennesker utarbeider metoder som dem
bruker til & lgse de komplekse problemene pa, disse metodene bestar av spesifikke
atferdsmenstre og dem som virker best vil mest sannsynlig bli lert videre til de andre
gruppemedlemmene. Selv om kultur kan virke mer komplekst enn som sa er det viktig a huske
pa at nar en bryter ned de kulturelle komponentene til mindre deler, blir det lettere a forsta
hvordan en kultur utvikler seg, ogsa organisasjonskultur (Alvesson & Svenningson, 2016;

Baum, 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

Nar man leser eldre organisasjonsteori, kan kultur tolkes som et verktay man kan implementere
i organisasjoner for a forbedre dem. Et verktgy som kan kontrollere kulturen pd samme mate
som man designer og implementerer struktur. Problemet er at organisasjonskultur er en
samlebetegnelse for alt som skjer innenfor en organisasjon, inkludert individuell og
gruppeatferd, normer, verdier, og antagelser, som alle er i konstant endring og utvikling (E. H.
Schein & Schein, 2017).

Det er viktig & merke seg at mens visse aspekter av kulturen kan veere synlige og bevisste, som
bedriftens visjon, verdier eller bestemte atferdsmanstre, er det mange andre aspekter som er
usynlige og ubevisste. Dette kan vere dypt innarbeidede antagelser og overbevisninger som
styrer atferden til organisasjonsmedlemmene uten at de ngdvendigvis er klar over det selv (E.
H. Schein & Schein, 2017).

Organisasjonskultur er derfor ikke noe som lett kan styres eller kontrolleres. Det er mer som en
levende organisme som vokser og endres over tid, og som pavirkes av en rekke faktorer, bade
interne og eksterne. A forstd og forme organisasjonskultur krever derfor en dyp forstéelse av
menneskelig atferd, samt en erkjennelse av kompleksiteten og dynamikken i kulturelle
prosesser(Baum, 2017; Daniels, 2006; E. H. Schein & Schein, 2017).

Slik som William G. Ouchi (1981) og antropologer forsto organisasjonskultur pa 80-tallet, har
forstaelsen blitt drastisk endret i senere tid. Dette skyldes i stor grad Edgar Schein, som begynte
a legge mer vekt pa atferden til medlemmene av organisasjonskulturen. Han innsa at atferd var

ngkkelbrikken i studien om kultur og hvordan kultur utvikler seg (E. H. Schein & Schein, 2017)

P. A. Schein and Schein (2016) rettet fokus mot viktigheten av a forsta atferds biten av kultur.
Han argumenterer for at organisasjonskultur generelt er kompleks og flytende, samt vanskelig

a kontrollere. Man kan ikke ga inn i en organisasjon og endre kulturen som om man
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reprogrammerte en PC. Det man kan gjere noe med er atferden til organisasjonens medlemmer,
og her ma man ikke forveksle atferdsendring med kulturendring. Forskjellen ligger i at om man
endrer atferden til noen av organisasjonens medlemmer, vil tiden vise om den nye atferden blir
leert videre til andre medlemmer. Varer ikke endringen pa sikt og blir den ikke selektert som ny
praksis av de andre medlemmene, kan man si endringen var pa et atferdsniva og utviklet seg
ikke til kulturelt niva (Baum, 2017; Robbins et al., 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

En av grunnene til at organisasjonskultur kan veere vanskelig a forsta i form av hvordan den
oppstar og utvikler seg, ligger i at den utvikler seg sent og i et mgnster som er vanskelig &
kjenne igjen. Hadde man visst hva som var best praksis ville man lgst diverse problemer pa en
kortere tid og man hadde vaert mindre avhengig av a laere av feil, tilegne seg ny kunnskap og
samarbeide slik man gjer i dag(Baum, 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

Man ser egentlig ikke «kulturen» fgr den allerede er kompleks, og man bedemmer hvor «god»
en organisasjonskultur er ofte ut ifra hvor flinke medlemmene er til a lgse komplekse
problemer. Slik at det er vanskelig a se hvilke typer atferdsmgnstre som ber viderefares i
organisasjonskulturen fgr problemet er lgst. | etterkant vil man se hvilke atferdsmgnstre som
ble viderefart, og da er nok sannsynligheten stor for at forklaringen pa hvorfor medlemmene av
organisasjonskulturen gjer som de gjgr en helt annen begrunnelse enn arsaken (Alvesson &
Svenningson, 2016; Baum, 2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

2.3 Startupkultur

Startupkultur har potensialet til & vaere en kraftig driver for innovasjon og dynamikk i en
organisasjon. Kulturen i oppstartsselskaper oppmuntrer ofte til eksperimentering, feiling,
leering og iterasjon (a utfare noe flere ganger), noe som kan vare sentralt for a fremme kreativ
tenking og utvikle banebrytende Igsninger. Startupkulturen gjer at medlemmene av
organisasjonen faler seg myndiggjort til & utfordre status quo og ta risiko, noe som er sentralt
for & skape banebrytende innovasjon. Den sterke fokuseringen pa innovasjon og kreativitet i
startupkultur kan ogsa bidra til a tiltrekke og beholde talentfulle individer som er lidenskapelige
om & skape verdi og skape positiv endring (Blank & Dorf, 2020; Ries, 2011; Robbins et al.,
2017).

Videre, den dynamiske naturen til oppstartsselskaper - med sine raskt skiftende
forretningsmiljger og behov for & tilpasse seg stadig skiftende markedsforhold - krever en

organisasjonskultur som kan handtere og trives i usikkerhet. Startupkulturen, med sin flate
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struktur, fleksibilitet og fokus pa laering, er godt tilpasset for 8 mate disse utfordringene. Derfor

er det viktig & gi den neering til a vokse i riktig retning (Blank & Dorf, 2020; Ries, 2017)

Selv om startupkultur er assosiert med mange positive aspekter, er det ogsa viktig & veere
oppmerksom pa potensielle fallgruver. Disse kan inkludere risiko for utbrenthet pa grunn av
hgye arbeidskrav, mangel pa balanse mellom arbeid og liv, og potensialet for konflikt som kan

oppsta i et haytrykksmiljg (Ries, 2017).

En bevisst innsats for & opprettholde en sunn og baerekraftig arbeidskultur er derfor sentral for
a sikre at oppstartsselskaper kan fortsette a trives pa lang sikt. Samlet sett er startupkultur en
kraftig katalysator for innovasjon, dynamikk og hgy ytelse i en organisasjon. Ved a kultivere
en Kkultur som oppmuntrer til samarbeid, risikotaking, laring og tilpasning, kan
oppstartsselskaper navigere i usikre forretningsmiljger, tiltrekke seg og beholde talent, og skape

banebrytende lgsninger som skaper varig verdi (Blank & Dorf, 2020; Ries, 2017).

Oppstartsselskaper har en tendens til & veere strukturert pa en flat mate, med faerre hierarkiske
lag og mindre byrakrati. Dette skaper et miljg hvor medarbeidere har hgy grad av autonomi, og
blir oppfordret til & bidra med egne ideer. Samtidig fremmer denne kulturen kreativitet og

utvikling av innovative lgsninger, noe som gir rom for rask og effektiv endring (Ries, 2017).

Videre har oppstartsselskaper ofte en sterkt samarbeidsorientert kultur. Medarbeidere
oppmuntres til & dele ideer og ta risiko. Dette, kombinert med stramme tidsfrister og hgyt tempo,
skaper et miljg der innovasjon trives. | tillegg har oppstartsselskaper en sterk resultatorientering.
Ansatte oppmuntres til & levere hgy ytelse, og suksess males ofte i form av konkrete resultater
snarere enn innsats (Blank & Dorf, 2020; Ries, 2017).

Selv om oppstartsselskaper ofte har en avslappet og uformell atmosfare, betyr ikke det at det
er mangel pa engasjement. Tvert imot, oppstartsselskaper er kjent for & ha en sveert engasjert
arbeidsstyrke. Den avslappede atmosferen bidrar til & bygge sterke relasjoner mellom
teammedlemmene, og oppfordrer til kreativitet og innovasjon. | tillegg hjelper det a redusere
stress, noe som kan veere spesielt viktig gitt intensiteten og usikkerheten som ofte er forbundet
med arbeid i en oppstart (Blank & Dorf, 2020; Ries, 2017).

Medarbeidere i oppstartsselskaper er ofte dypt engasjert i arbeidet sitt, delvis fordi de faler en
sterk forbindelse til selskapets mal og visjon. | oppstarten til et selskap har griindere og ansatte
en felles dram om a na felles mal utfra en felles visjon (Ries, 2017). Mange oppstartsselskaper

har en misjonsdrevet kultur, der medarbeiderne ikke bare jobber for en lgnnsslipp, men ogsa

14



for & bidra til & oppna en visjon de er lidenskapelige for. Dette hgye nivaet av engasjement kan

veere en kraftig drivkraft for ytelse og produktivitet (Robbins et al., 2017).

En annen viktig komponent i oppstartskultur, er fokuset pa kontinuerlig leering og personlig
vekst. Medarbeidere oppmuntres ofte til & utvikle nye ferdigheter, ta pa seg nye utfordringer og
utvide sine kompetanseomrader. Nar medarbeiderne far mulighet til & utvikle seg kan det skape
engasjement, motivasjon, og hjelpe oppstartsselskaper med a tilpasse seg raskere i et stadig
endrende forretningslandskap (E. H. Schein & Schein, 2017). Det kan veere en utfordring &
balansere hgyt engasjement med en avslappet atmosfaere, gjeres det riktig, kan det bidra til &

skape en kultur som oppleves som bade produktiv og behagelig a jobbe i.

Etablerte kulturer forsvinner sjeldent og derfor kan det veere viktig a ha fokus pa a bygge en
god organisasjonskultur fra starten nar man etablerer et selskap (Robbins et al., 2017; P. A.
Schein & Schein, 2016). Kulturforandring er som regel en lang og kostbar prosess, hvor en
endringsagent ma navigere mellom flere aktarer og forskjellige nivaer av kommunikasjon
(Alvesson & Svenningson, 2016; Mitchell, 2020). Derfor er det viktig a legge god kultur til

grunn fra starten.

En sterk og positiv organisasjonskultur kan veere drivkraften bak suksess i oppstartsfasen. Som
nevnt tidligere, kan kulturen bidra til & motivere og engasjere ansatte, fremme Kreativitet og
innovasjon, og bygge en solid plattform for fremtidig vekst og utvikling om den handteres
riktig. En god kultur kan ogsa bidra til & tiltrekke seg og beholde talentfulle ansatte, som er
avgjerende for en oppstarters suksess (Blank & Dorf, 2020).

En av de viktigste aspektene ved & bygge god organisasjonskultur i oppstartsfasen er a vare
tydelig og konsistent med selskapets verdier, visjon og mal. Dette skaper en felles forstaelse og
retning for alle ansatte, og hjelper dem & se hvordan deres individuelle arbeid bidrar til
selskapets overordnede suksess. Videre er det viktig a fremme en kultur av apenhet og gjensidig
respekt, hvor alle meninger og ideer er verdsatt og vurdert, noe som kan veare enklere sakt en
gjort. (Ries, 2017; Robbins et al., 2017).

Det er ogsa viktig a veere oppmerksom pa at selv om en god organisasjonskultur kan gi mange
fordeler, kan det ogsa veere utfordringer. For eksempel kan det veare vanskelig a opprettholde
den samme kulturen etter hvert som selskapet vokser og nye medlemmer kommer til (E. H.
Schein & Schein, 2017). Det er derfor viktig & veere forberedt pa a tilpasse og utvikle kulturen

etter hvert som selskapet endrer seg. Samlet sett er etableringen av en god organisasjonskultur
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en kritisk del av oppstartsprosessen. Den kan legge grunnlaget for suksess, men krever
kontinuerlig innsats og oppmerksombhet for & opprettholde og videreutvikle, ogsa er det viktig
med engasjement fra de involverte i oppstartselskapet.

Det er fire viktige elementer & fokusere pa nar en skal griinde en kultur ifglge Mario et al.
(2021), de fire elementene er visjon, interesse, vaner og innovasjon. For at en skal griinde en
suksessfull kultur ma man jobbe med disse elementene sammen for & oppna resultater. Som
nevnt tidligere er det & ha en Kklar visjon viktig nar en skal sette kursen i en kultur (Mario et al.,
2021; Mitchell, 2020; P. A. Schein & Schein, 2016).

| et oppstartsselskap ma man ha en klar visjon som kommuniserer veien en gnsker at de ansatte
skal trekke selskapet i, samtidig bgr visjonen kommunisere hvilke verdier selskapet har. Et
selskap kan ha skrevet opp gode verdier, men om de ansatte ikke deler disse verdiene og
oppfarer seg etter dem, vil ikke de gode verdiene ha den intensjonen som er gnskelig. Samtidig
kan selskap og ansatte ha de samme verdiene, men de konkurrerer med hverandre. For eksempel
kan selskapets gode verdier veere rettet mot kunde eller aksjonarer, og gjgre at betingelsene for
de ansatte blir forverret i form av mer press og lavere lgnn, som kan lede til at de ansatte fgler

seg urettferdig behandlet og produksjonen gar ned (Mario et al., 2021; Mitchell, 2020).

Visjonen ma skape et godt grunnlag slik at gnskede vaner etablerer seg i kulturen. Vanene er
atferdsmgnstre som gjentatte ganger har vist seg a fungere, eller oppnar forsterkere, og som har
blitt innleert inntil en ikke tenker over at en utgver dem. Det kan tenkes man gnsker at normen
er at de ansatte deler informasjon og hjelper hverandre, da ber en ha verdier i visjonen som
gjenspeiler dette (Baum, 2017; Daniels, 2006).

Men man ma ogsa gjere tilrettelegging i selskapet slik at atferd som er forenelig med a hjelpe
andre og dele informasjon kan forekomme. Legger man opp til & belgnne slike vaner pa riktig
mate vil sannsynligheten for at vanene forekommer gke. Det som er vanskelig med & pavirke
atferd er at belgnning fungerer ulikt fra person til person, man ma kartlegge hva som kan
fungere pa hver enkelt og pa en gruppe. Dette kan virke som mer arbeid enn det egentlig er, og

her kommer interesse inn (Baum, 2017; Daniels, 2006; Mario et al., 2021).

Interesse handler om & gjgre jobben interessant, nar jobben blir interessant & gjennomfare gker
man tilgangen av belgnninger kan man si, som igjen gker produktiviteten. Interesse er ogsa

viktig for ledere & vise ovenfor sine ansatte, ved a lytte til de ansattes behov og bli bedre kjent
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med dem kan man fa all den informasjonen man trenger for a tilrettelegge slik at gode vaner
skal blomstre opp (Baum, 2017; Daniels, 2006; Mario et al., 2021).

| en kultur er det & vise interesse for hverandre en superkraft. Interesse kan ses pa som en
superkraft fordi man kan oppna mye verdifull informasjon om andre mennesker, hva de liker
og hva de ikke liker, slik at man lettere kan tilpasse seg ulike personer i ulike settinger (Daniels,
2006; Mario et al., 2021). Videre er innovasjon sentralt for a bygge en god kultur. Innovasjon
handler om a skape noe nytt, utvikle nye metoder a lgse problemer pa, forbedre noe som allerede
eksisterer osv. Innovasjon er et stort tema som er mye forsket pa og nar det kommer til kultur
er innovasjon essensielt ettersom kulturer ma utvikle seg for a ikke stagnere. Det handler ikke
om & ta bort ulike tradisjoner, men heller om at en ma innovere om en skal overleve i en stadig

endrende verden (Mario et al., 2021).

Skal en bedrift overleve ma den hele tiden fornye seg, nye mennesker skaper nye behov i
bedriften og dette vil pavirke organisasjonskulturen, slik at ledere bar gjere endringer og
tilpasse seg de nye forholdene om de gnsker progresjon. | et oppstartsselskap er ngkkelen a
innovere/utvikle organisasjonskulturen sakte. Gar man sakte frem har medlemmene av kulturen
starre sannsynlighet til & henge med og kan lettere evaluere om utviklingen gar i riktig retning.
Senere nar vanene er etablert kan vi si at dem er automatisert, automatiserte gode vaner vil gjare
at medlemmene av kulturen kan bruke mer tid pa andre ting som ma lgses eller utvikles
(Kahneman, 2011; Mario et al., 2021).

Mitchell (2020) og P. A. Schein and Schein (2016) tar opp ulike parametere som bidrar til &
forme organisasjonskultur, og en viktig bidragsyter til utviklingen av organisasjonskultur er
hvordan folk behandler hverandre i organisasjonen. | et oppstartsselskap, hvor
organisasjonskulturen er relativt ny og skjer, er det spesielt lederens oppgave a formidle

hvordan hen gnsker at de ansatte skal behandle hverandre.

Medlemmene av oppstartsselskapet ma lare & jobbe og lgse problemer sammen. Lederen ma
bruke sin posisjon til a kreve at de ansatte forholder seg til visjonen for selskapet, og sammen
implementerer leder og de ansatte selskapets grunnleggende verdier. Det er viktig at
kommunikasjonen er tydelig slik at alle parter har samme forstaelse av de verdiene som skal
implementeres, dette fordi folk er forskjellige og har ulik fortolkning av for eksempel respekt
eller rettferdighet (Mario et al., 2021; Mitchell, 2020; P. A. Schein & Schein, 2016).
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A skape en organisasjonskultur skjer pa tre mater ifglge Robbins et al. (2017). Farst har vi
grinderne av et selskap som ansetter folk som faler og tenker likt som dem selv, hvor det er de
som matcher best som blir beholdt i selskapet. For det andre blir hvordan griinderne tenker og
faler indoktrinert og sosialisert over pa de ansatte. Til slutt kan man si at ansatte blir oppmuntret
til & identifisere seg med griindernes atferd, hvor griinderne ved sitt engasjement pavirker
ansatte til & matche hvordan griinderne faler og tenker. Kulturer som gjenspeiler griinderen ser
vi i selskaper som Microsoft ved Bill Gates, IKEA ved Ingvar Kamprad og Virgin Group ved
Richard Branson (Collins, Hansen, & Kolstad, 2012).

2.3.1  Startupledelse

Det kan argumenteres for at alle ledere i sin natur er endringsledere. Ifglge Tsoukas og Chia
(2002), er endring i1 organisasjoner mer normen enn unntaket, noe som betyr at ledere konstant
ma tilpasse seg en verden i endring. Dette er spesielt fremtredende i oppstartsselskaper, hvor

endring er en integrert del av hverdagen, bade pa mikro- og makroniva.

Som nevnt tidligere, er organisasjonskulturen i oppstartsfasen av et selskap, i konstant endring.
Dette skyldes at spillereglene som bidrar til & skape en mer homogen kultur, enna ikke er fullt
ut etablert. Dette star i kontrast til etablerte, starre selskaper, hvor de ansatte hovedsakelig bidrar
til integrering av nye medarbeidere inn i organisasjonskulturen. I mindre bedrifter, og spesielt
i oppstartsselskaper, er lederens rolle i integreringen av de ansatte mer fremtredende. Her skjer
integreringen ofte gjennom direkte kommunikasjon med lederen, noe som er muliggjort av en
mer horisontal organisasjonsstruktur i forhold til det man typisk ser i stgrre selskaper (Eriksson-
Zetterquist et al., 2014; Keys et al., 1994; Klemsdal, 2013; Men, 2021; Ottesen, 2011; Ries,
2011).

For & oppsummere, ledere i oppstartsselskaper spiller en kritisk rolle i & forme og tilpasse
organisasjonskulturen i takt med at selskapet utvikler seg. | en verden som er konstant i endring,
er det viktig for ledere & veare proaktive og fleksible for & kunne mgte nye utfordringer og

muligheter som kommer deres vei.

Ries (2011) tar for seg i sin bok «The lean startup» hvor viktig ledelse er for & griinde et selskap.
Man ma se helhetsbhilde, veere en endringsleder som styrer i en sjg av kaos og ha en
ledelsesdisiplin som muliggjer a kunne hgste de griindermulighetene som byr seg. Han
argumenterer for at uten klar ledelse med en plan vil man minske sannsynligheten for a lykkes

drastisk, og det blir mer opp til om man har flaks om man lykkes.
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Dette stattes av Zaech and Baldegger (2017), som ogsa poengterer at det er tre forskjellige
lederroller som passer til forskjellige faser i oppstarten av et selskap. Disse tre rollene er 1.
Transformasjonell leder, 2. Transaksjonell leder og Laissez-faire leder, hvor hver rolle har sin
gunstighet knyttet til en spesifikk situasjon (Ries, 2011; Zaech & Baldegger, 2017).

Helt i startfasen er det viktig & fa med seg de andre medlemmene av selskapet og da viser studier
at en transformasjonell lederstil vil bidra til hgyere motivasjon og appellere til moralen og
idealene til dem som blir ledet, videre kan en slik lederstil inspirere fglgerne til & oppna hayere
maloppnaelse og adoptere malene til gruppen. Slik at nar en skal griinde en kultur fra starten av
kan denne ledelsesstilen veere aktuell for ledere & undersgke, spesielt da det er viktig & samle
medlemmene av selskapet og jobbe mot et felles mal. Transformasjonslederen gjar dette ved a
skape en visjon som gir folk en retning & ga i for & oppna det fellesmalet, som kan vere
grinderens drgm med selskapet (Ries, 2011; Zaech & Baldegger, 2017).

Nar bedriften utvikler seg, flere folk blir ansatt, formelle regler blir utarbeidet og skrevet inn i
selskapets handbok til ansatte, samt arbeidsoppgavene endrer seg, anbefales det a bruke mer av
den transaksjonelle ledelsesstilen. Dette fordi gapet mellom de ansatte og leder vil naturlig bli
starre og man kan ikke pavirke de ansatte pa samme mate som man gjorde nar man jobbet
tettere pa dem (Ries, 2011; Zaech & Baldegger, 2017).

Den transaksjonelle lederen benytter seg mer av incentiver og formelle normer og regler til a
styre de ansatte, derfor vil ogsa organisasjonskulturen endre seg i takt med at organisasjonen
utvikler seg. Organisasjonskulturen blir nd mer preget av kolleger som integrer nye ansatte i
selskapet og leerer dem opp i selskapets visjon, hvordan en jobber og hvilke normer og regler
en skal fglge. Her kan det ogsa vere fare for at sub-kulturer utvikler seg som en motpol til
hvordan lederne ensker at arbeidet organiseres, en slik sub-kultur kan i verste fall skade
selskapet pa sikt og jeg kommer tilbake til sub-kulturer senere (Ries, 2011; Zaech & Baldegger,
2017).

Den siste ledelsesstilen som Zaech and Baldegger (2017) nevner er laissez-faire, en lederstil
hvor lederen generelt har en passiv rolle og de ansatte har lite med lederen & gjgre. Noe som
kan skape frustrasjon nar avgjerelser tar lang tid eller ikke blitt tatt i det hele tatt. Laissez-faire
og transaksjonell lederstil bgr unngas i startup sammenheng, dette fordi det er viktig at ledelsen
er hands-on pa avgjerelser, gar frem som et godt forbilde og kan lgse bade problemer og

konflikter som dukker opp. Spesielt viktig er det for & kunne griinde en god startup kultur som

19



senere er sterk nok til & overleve selv nar tidlige ngkkelpersoner forsvinner (Ries, 2011; Zaech
& Baldegger, 2017).

Henry Mintzberg publiserte en studie i 1973, hvor han kom frem til at ledere ikke bruker tiden
slik administrasjonsekspertene anbefalte. Det vil si at i stedet for & planlegge koordinere,
analysere, styre og organisere, kom Mintzberg frem til at ledere heller matte bruke tiden sin pa
a takle skiftende situasjoner hvor dem hele tiden matte forholde seg til avbrytelser og andre
aktiviteter enn dem de hadde planlagt (Klemsdal, 2013; Mintzberg, 2015; Snyder & Wheelen,
1981).

Snyder and Wheelen (1981) foretok en replikasjon av Mintzberg sin studie hvor de kom frem
til at Mintzberg ikke hadde tatt for seg hele spekteret av hva lederne, som han studerte, egentlig
gjorde. Lederne ifelge Snyder and Wheelen (1981) gjorde mye av det som
administrasjonsekspertene hadde kommet frem til som det ledere skal fokusere pa, men at dette
falt bort om man ikke medberegnet effekten av hva de faktisk gjorde. Ta for eksempel en leder
som ma ta en telefon, dette ble sett pa som en avbrytelse og en mer pa sparket utfarelse av a
lede, men slike avbrytelser kan ha vert planlagt tidligere og det var et spgrsmal om tid far
telefonen kom (Klemsdal, 2013; Snyder & Wheelen, 1981).

Ries (2011) har kommet frem til, ved preving og feiling, det samme som
administrasjonsekspertene var inne pa i sine anbefalinger som nevnt over, viktigheten av
organisering, koordinering, styring, planlegging og analysering som viktige egenskaper for en
leder, da i grinder sammenheng (Ries, 2011; Snyder & Wheelen, 1981). Man bgr tenke
helhetlig ledelse nar man skal griinde et selskap og ha en grunnleggende visjon som gir den
retningen man gnsker a styre selskapet mot. Ottesen (2005) argumenterer og for at dette
helhetssynet bar ha fokus pa det gkonomiske, ettersom man ma jobbe mot at selskapet skal bli
profitabelt. Ergo man kan ikke bare dramme og forbruke penger i et selskap, man ma ogsa ha

en plan for & tjene dem.

A lede i et oppstartsselskap handler om & organisere, tilrettelegge og bygge opp selskapet fra
grunnen av, samtidig som man skal navigere gjennom risiko og potensielle muligheter. Lederen
er den personen som folk innad og utad skal kunne forholde seg til og man har ansvaret for at
ting faller pa plass, men i praksis er rollen mer kompleks. Man har ikke alltid de forutsetningene
som man gnsker og flere ganger blir man kastet ut i situasjoner som man ikke har veert borti
tidligere, og da ma man ta avgjerelser som kan pavirke selskapet pa kort og lang sikt (Klemsdal,
2013; Ottesen, 2011; Ries, 2011).
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| tidlig fase av et selskap bar man som leder forholde seg til sine kolleger og ansatte pa en annen
mate enn i en senere fase, dette fordi. Man har et stgrre sosialt ansvar hvor det er starre
usikkerhet om ting vil lykkes, og medlemmene av selskapet har som regel et starre press enn i
en etablert bedrift. Dette er med pa & prege den tidlige kulturen i selskapet og danne
grunnsteinen for videre drift, og her er det viktig at man forstar konsekvensene av ens egne
handlinger som leder (Klemsdal, 2013; Ottesen, 2011; Raelin, 2016; Ries, 2011).

P. A. Schein and Schein (2016) mener at leering innen en organisasjonskultur skjer ved at
lederen er en helt sentral person i en kulturs utvikling, da hen ma styre utviklingen av kulturen
ved & kreve ny eller annen type atferd fra gruppen. At lederen skal styre kulturen kan tolkes
som lederen er en gartner som far hagen sin til & gro, hvor lederen muliggjer vekst for
medlemmene av kulturen i organisasjonen gjennom sin aktive deltakelse i
organisasjonskulturen i stedet for a prave og kontrollere kulturen fra utsiden (Mario et al., 2021;
P. A. Schein & Schein, 2016). Kultur er samarbeid, slik at en leders rolle blir & samarbeide med
de ansatte om a skape et godt miljg hvor ansatte og ledelse trives, er produktive og har mulighet
til & vokse. Dette er en langsom prosess a bygge opp, slik at leder kan ikke forvente drastiske
endringer over natta. Som nevnt tidligere er god kommunikasjon essensielt, dette for & skape
forstaelse, toleranse og danne bedre bekjentskap blant medlemmene av organisasjonskulturen.
Leders ansvar blir & skape en arena hvor dette muliggjeres. Alle selskaper og organisasjoner er
ulike, slik at en ma tilpasse seg til den enkelte arbeidsplassen (Mario et al., 2021; Mitchell,
2020; P. A. Schein & Schein, 2016).

Det kan vaere enkelt for ledere a ga i ulike feller, spesielt nar en jobber med organisasjonskultur.
Det er viktig & tenke pa hvilke mandat en har, selv som leder, og en ma tenke pa hvilke kunnskap
og erfaringer en besitter. Selv om man har blitt satt i en lederstilling og har fatt ansvar for &
bygge eller endre organisasjonskulturen, betyr ikke dette at man automatisk har den rette
kompetansen. Derfor er det viktig & vare interessert og hgre med de andre medlemmene om
denne kompetansen er innomhus eller om leder ma skaffe kompetansen pa egenhand eller
utenfra. Det kan argumenteres at i organisasjonskultur arbeid kan det veere smart a bruke
utenforstaende, mentor, eller konsulenter, men dette kan bli dyrt om en er et oppstartsselskap
(Alvesson & Svenningson, 2016; Mario et al., 2021; Mitchell, 2020; P. A. Schein & Schein,
2016).

En leder ma sette seg inn i sine egne begrensinger slik at en ikke setter i gang noe som en ikke

har kompetanse til a fullfare (Alvesson & Svenningson, 2016; Ottesen, 2011), og problemer
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som kan oppsta i etterkant kan forverre situasjonen ytterligere. Ledere i oppstartsselskaper kan,
ved & ga frem sakte og forsiktig, benytte seg av preving og feiling. Samtidig jobber dem tettere
med de ansatte slik at en kan lettere fgle pa stemningen og endre kurs om det trengs (Mario et
al., 2021; Ries, 2011).

2.4 Hvordan grinde en kultur?

Malet med a griinde en organisasjonskultur er a lede kulturens utvikling fra begynnelsen av.
Som nevnt tidligere kan griindere ses pa som endringsagenter som operer i et taft miljg hvor
kaos og endring star sentralt, noe som gjar at a lede utviklingen av organisasjonskulturen er
desto viktigere. Ettersom organisasjonskultur er vanskelig & kontrollere er det viktig for dem
som jobber med kultur & ha forstaelse for hvordan en pavirker kultur i forskjellige
retninger(Alvesson & Svenningson, 2016; P. A. Schein & Schein, 2016).

Alvesson and Svenningson (2016) har i sin bok, Changing organizational culture, en figur av
det kulturelle nettet som illustrerer elementene som ma hensyntas nar man jobber med endring
i organisasjonskultur, se Fig.2.2. Figuren har «Paradigme» i midten og vevd rundt har vi
«Symboler», «Maktstruktur», «Organisasjonsstruktur», Kontrollsystemer», «Myter og
historier» og «Rutiner og ritualer». A arbeide med disse elementene kan bygge opp gode
rammer for videre kulturutvikling og hvordan menneskenes atferd vil bli pavirket, men uten a
direkte involvere menneskene som blir limet i kulturen vil man ikke ha den samme effekten.
Dette fordi om man ikke vet hva menneskene gnsker, hva som driver dem, hvilke utfordringer
de har pa arbeidsplassen og i den jobben de gjgr, kan man lage feil systemer og strukturer som
virker mot sin hensikt og i verste fall er med pa a skape en darlig kultur (Dalio, 2017; Daniels,
2006; Mario et al., 2021; Mitchell, 2020; P. A. Schein & Schein, 2016).
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Figur 2.2 -Det kulturelle nettet (Alvesson & Sandberg, 2011, s29)

Videre er det fem steg som er viktige & tenke pa nar det kommer til endring av
organisasjonskultur, og derfor kan man anta at dem er viktige ndr en skal etablere
organisasjonskultur ogsa. Stegene er 1. identifisere hvorfor en trenger endring 2. velge en
intervensjonsteknikk 3. sikre seg stotte fra toppledelsen 4. overkomme motstand til endring 5.
evaluere endringsprosessen (Alvesson & Svenningson, 2016; Ottesen, 2011; Robbins et al.,
2017; P. A. Schein & Schein, 2016).

Pa grunn av kompleksiteten er det enkelt & ga i fellen hvor en tenker at en leder skaper og kan
kontrollere det vi kaller kultur, mens i virkeligheten kan en leder forsgke & legge premisser og
rammer for hvordan en kultur kan utvikle seg. Dette grunnet manglende kontroll pa alle
variabler som kan pavirke menneskene i den gitte gruppen (P. A. Schein & Schein, 2016). Slik
at arbeidet med & bygge opp en organisasjonskultur starter med gjerne med at lederen, ut fra sin
visjon, kommuniserer med de ansatte om hva som er organisasjonens overordnede mal, verdier
og forventninger. Lederen legger frem sin visjon og setter klare forventninger, men er ogsa apen
for innspill fra ansatte for & skape en felles forstaelse av hva kulturen skal veere (Blank & Dorf,
2020; Hofstede, 2001; P. A. Schein & Schein, 2016).
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| dette arbeidet er det avgjerende at lederen er i stand til & lytte, tilpasse seg og inkludere
perspektivene til de ansatte. Slik skapes det en kultur som bade reflekterer lederens visjon og
tar hensyn til den unike konteksten og individene i organisasjonen. Det er her viktig a
anerkjenne at organisasjonskultur er en dynamisk entitet, som skal kunne utvikle seg og tilpasse
seg endringer i organisasjonens interne og eksterne miljg. Dette innebarer at lederen, samtidig
som han/hun setter visjonen og rammer for kulturen, ogsa ma vere forberedt pa a reagere og
tilpasse seg endringer nar de skjer (Blank & Dorf, 2020; Hofstede, 2001; P. A. Schein & Schein,
2016)

La oss ta for oss et illustrativt eksempel: Havard driver et hagesenter og gnsker a skape en sterk
arbeidskultur i sin bedrift, med et primert fokus pa a levere den beste kundeopplevelsen. Dette
haper han vil pa sikt gke salget. | teamet sitt har Havard fire ansatte, alle med unik bakgrunn og
erfaring. Den eldste, Gro, har veert i bedriften i over 20 ar. Hun har sett bedriften vokse og har
en dyp forstaelse for hvordan ting fungerer, men kan vaere litt motvillig til endring. Deretter er
det Odin, som har veert med i 10 ar. Han er veldig malrettet og elsker salgsdelen av jobben, men
er ikke sa glad i detaljene. Celine har veert i teamet i 6 ar. Hun er kreativ, lidenskapelig opptatt
av planter, men har litt problemer med tidsstyring. Den siste ansatte, Terje, har veert i bedriften

i 4 &r. Han er energisk og alltid villig til & leere, men kan noen ganger mangle fokus.

Havard star ovenfor utfordringen av a lede et team med sveert forskjellige personligheter,
arbeidsmoraler og preferanser for arbeidsoppgaver. Han kan ikke bare diktere en
«arbeidskultur», men ma ta hensyn til disse individuelle forskjellene og arbeide sammen med
teamet for & skape en felles kultur som bade stgtter hans visjon og samtidig utnytter hvert
individs styrker om han gnsker a gke salget. Havard kan skape en vinnerkultur i sin bedrift ved

a fglge disse stegene:

1. Sette tydelige mal: Havard bgr klargjgre hva bedriftens mal er, bade pa kort og lang
sikt. Han bar kommunisere disse malene klart til sine ansatte for & sikre at alle jobber
mot samme retning.

2. Skape et miljg av tillit: Tillit er fundamentet for enhver sterk kultur. Havard bgr jobbe
for a skape et miljo der ansatte faler seg verdsatt, respektert og trygge pa at deres bidrag
betyr noe.

3. Fremme samarbeid: En vinnerkultur oppstar nar alle ansatte jobber sammen mot felles

mal. Havard bgr fremme samarbeid og lagand blant de ansatte.
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4.  Anerkjenne prestasjoner: For a skape en suksessfull kultur, bar Havard anerkjenne og
belgnne ansatte nar de nar malene sine. Dette kan vare gjennom lgnn, bonuser, eller rett

og slett offentlig anerkjennelse.

Fokusere pa kontinuerlig forbedring: For a skape en vinnerkultur, bgr Havard oppmuntre de
ansatte til & fokusere pa kontinuerlig lering og utvikling. Dette inneberer & fremme en kultur

av feedback og dpenhet for endringer.

Leve som et eksempel: Som leder, bgr Havard vere et forbilde for de ansatte. Han bar

reflektere de verdier, holdninger og atferd han gnsker a se i organisasjonskulturen.

Ved a kombinere disse elementene, kan Havard skape en sterk, positiv og vinnerkultur i sin
bedrift, hvor alle faler seg motivert til & yte sitt beste for & na bedriftens mal

Kultur handler om fellesskap og fellesskap blir til nar vi gjer aktiviteter sammen. | en gruppe
eller i et felleskap vil det hele tiden forega forskjellige aktiviteter, noen av aktivitetene vil skje
en eller noen ganger av ett eller noen fa individer og deretter forsvinne. Nar aktivitetene i
gruppen/felleskapet blir og viderefgres av andre enn individet/ne som startet aktiviteten kan vi
si at det har med kulturell seleksjon & gjgre. Nar kultur selekteres er ikke dette en bevisst
handling som noen individer bestemmer, men det er mer aktiviteter som fungerer for gruppen.
Dette betyr ikke at de beste eller mest gunstige aktivitetene fungerer, men de aktivitetene som
til nd fungerer for gruppen. Med denne innsikten kan man forsta hvor vanskelig det er for noen
a «velge» hva som er best for gruppen og overtale de andre medlemmene til & fglge (Baum,
2017; E. H. Schein & Schein, 2017)

En aktivitet spesielt er med pa a bygge kultur og det er a feire oppturer sammen. Ved a feire
oppturer og maloppnaelser bygges det et tettere band mellom aktgrene i situasjonen og aktarene
har en tendens til & kopiere hverandre for & na flere slike maloppnaelser og oppturer. Spesielt i
startups kan slike feiringer veere essensielle for suksess og det a bygge en sterk kultur (Mitchell,
2020; P. A. Schein & Schein, 2016).

2.4.1 Storytelling

Historiefortelling danner grunnlaget for & styre en kultur og inkorporere en kultur i en
organisasjon, da det har pavirkning pa folks atferd, normer og regler osv. hvor menneskene i

organisasjonen sprer dette grunnlaget ved a fortelle historier om organisasjonen og ledelsen.
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Samtidig konstruerer ledelsen historier om de ansatte, hvordan de jobber, oppfarer seg osv.
dette kan ogsa ha pavirkning pa hvordan de ansatte blir mgtt og om de blir tatt pa alvor. Som
leder kan det vaere smart & lytte til slike historier i organisasjonen for & danne seg et bilde av
hvordan folk opplever organisasjonen i sin helhet, deretter kan en bruke denne informasjonen
til & snu eller forbedre historien om organisasjonen. Men historier blir sjeldent skrevet av en
person alene og jo mer andre far ta del i, og veere med a skrive historien, jo lettere blir det a spre
historien om organisasjonen i selve organisasjonen og utad (Arsenijevic, Trivan, & Milosevic,
2016; Brady & Haley, 2013; Harari, 2016; Mario et al., 2021; Mitchell, 2020).

A bruke historiefortelling nar man skal griinde en kultur kan vare sveert nyttig. A fortelle
historier er inkorporert i oss mennesker fra tidenes morgen. | begynnelsen far skriftspraket ble
utviklet og tatt i bruk, var historiefortelling den viktigste maten & viderefare kunnskap mellom
generasjonene. Ettersom gruppens overlevelse sto pa spill ble det utviklet forskjellige teknikker
for & formidle historier pa, malet var at mottakeren skulle klare & huske essensen i historien og

derfor matte historien ogsa vere fengende (Foer & Aspen, 2014; Harari, 2016).

| organisasjons sammenheng kan historier vaere bade skapende og gdeleggende for en bedrift.
Dette fordi man skaper et narrativ om hvem bedriften og folkene som jobber i bedriften er,
hvilke verdier bedriften og ansatte star for, samt historier gir en indikasjon om hva man kan
forvente av bedriften. Derfor er det viktig at det er samsvar mellom hvilke historier bedriften
forteller og hva de ansatte forteller. Om en bedrift sier at dem satser pa ansattes utvikling og
velveere og historien omhandler ansatte som er forngyde og drevne, kan det veere sveert uheldig
om nyansatte far servert en historie av kollegaene om ledelse som utnytter de ansatte og stiller
urimelige krav til dem (Arsenijevic et al., 2016; Harari, 2016; Mario et al., 2021).

Man kan si at historiefortelling er det eldste organisasjonsverktgyet man har for & organisere
starre virksomheter som stammer og samfunn, og historiefortelling skapte struktur nar man ikke
hadde noen organisasjonskart & forholde seg til. I moderne tid er viktigheten av
historiefortelling like interessant, da gjentakende historier er lettere a huske og dele med
hverandre enn en skriftlig beskrivelse av organisasjonen man er en del av. Steve Jobs brukte
Apple sin tidligere selskapshistorie, hva selskapet hadde veert, som grunnlag nar han kom

tilbake og skulle redde selskapet (Brady & Haley, 2013; Mario et al., 2021).

Videre omformulerte Jobs historien til hva selskapet kunne bli, men uten a ta bort kjernen som
de ansatte kunne kjenne seg igjen i. Pa denne maten fikk Jobs med seg de ansatte pa en starre

endring av selskapets kurs og sammen med de ansatte fikk han dreiet selskapet i riktig retning.
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Skal man lykkes med historiefortelling ma folk kunne kjenne seg igjen i historien som blir
fortalt og helst bgr de ha bidratt til den, ellers kan man risikere en historie som ikke blir delt
videre eller en historie hvor narrativet er endret til noe helt annet som passer bedre inn med
folks opplevelse av bedriften (Brady & Haley, 2013; Mario et al., 2021).

2.4.2 Forskjell pa ny og etablert kultur

Den starste forskjellen pa ny og etablert kultur er at ny kultur er lettere a forme, mens etablert
kultur kan oppleves som seigere, det vil si mer motstandsdyktig for endring (Bang & Bang,
2020; E. H. Schein & Schein, 2017). En ny kultur opplever mye endring og inntrykkene fra
medlemmene kan oppleves som sterkere i en ny kultur i forhold til en etablert kultur, dette fordi

kulturen enda ikke har etablert den samme resistansen mot pavirkning som en etablert kultur.

Man kan se pa det som at den etablerte kulturen har veert gjennom flere kulturelle seleksjoner
som igjen gjar kulturen mer robust. Det vil si nar nye pavirkninger i form av atferd, ideer,
normer osv. blir presentert for en kultur vil den etableres eller selekteres bort. En etablert kultur
vil ha gjennomgatt flere av disse seleksjonene og vil da vaere mer resistent mot nye ytre og indre

pavirkninger (Baum, 2017).

Man kan se pa etablert kultur som mer strukturert og mindre kaotisk enn ny kultur. Etablert
kultur krever mer om en skal sette i gang endringer, noe som gjar at en ma foreta analyser som
dekker hele aspektet med kulturen og det er ofte starre avstander mellom medlemmene i
kulturen. Ny kultur opplever oftere at medlemmene av kulturen star hverandre narmere, slik
som i en startup kultur, hvor det er enklere a fa til en kulturell endring ettersom man lettere kan
fa med medlemmene med pa en felles kurs. Medlemmer av en ny kultur har er oftere sterkere
knyttet til hverandre og kan som oftest da akseptere nye impulser som farer til endring av
kulturen, dette kan veere en ny mate & jobbe pa eller at en ma pivote etter at plan A ikke medfgrte
gnskede resultater(Alvesson & Svenningson, 2016; Blank & Dorf, 2020; E. H. Schein &
Schein, 2017).

2.4.3 Viktige elementer for a skape god kultur

Man kan argumentere for at det viktigste elementet for & skape en god kultur handler om
samspillet mellom medlemmene av kulturen. God kommunikasjon gjer det enklere for
medlemmene av kulturen & samhandle og forsta hverandre samt bli enige om felles normer og
ideer som kulturen kan vokse utfra (Bang & Bang, 2020). Ettersom kultur kan ansees som et

problemlgsningsverktay, hvor flere individer gar sasmmen for a lgse problemer, er god struktur
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et viktig element for & skape en god kultur. God struktur gjgr det enklere & forsta kompleksitet
ved at man kan bryte kompleksiteten ned til mer handterbare oppgaver som kan lgses hver for
seg. | praksis kan det vare vanskeligere a strukturere kultur enn i teorien, da det er flere
variabler som kan innvirke (E. H. Schein & Schein, 2017).

Hvem en rekrutterer til kulturen man prever a skape kan ha mye a si for kulturens videre
utvikling. Om man far med de rette menneskene vil den rette innflytelsen og verdiene de bringer
styrke den etablerte kulturen, og det kan hjelpe kulturen i a utvikle seg i en positiv retning. Det
a terpe pa de viktige verdiene og normene er ogsa viktig element for a skape god kultur, da
repetisjon bidrar med & paminne medlemmene om det som binder dem sammen og hva de star
for som fellesskap. Om man neglisjerer denne terpingen kan kulturen oppleves som svakere og
andre verdier og normer kan springe frem, samt andre typer grupperinger som ogsa kan skape
subkulturer (Bang & Bang, 2020).

Videre er ritualer og seremonier viktige elementer for & forsterke medlemmenes opplevelse av
felles delte erfaringer. Det man gjgr sammen i organisasjonen nar en oppnar mal eller markerer
noe spesielt, hjelper med & skape et fellesskap som binder de ansatte sammen (Bang & Bang,
2020). Det er nok flere som har opplevd at pa bedriftens julebord eller en viktig markering i
bedriften er det ofte mye snakk om «vi» 0g «0ss», hvor menneskene feirer sammen selv om de
ikke ngdvendigvis arbeider sammen til vanlig. Her kan vi ogsa trekke inn at slike markeringer
ogsa kan skape arenaer hvor kolleger som ikke jobber sammen kan bli kreative og finne
Igsninger sammen for organisasjonens problemer pa tvers av departementer. Noe som ogsa den

sakalte kaffemaskinen ofte blir kreditert som arsaken til.

Tett samarbeid mellom nyansatte og rollemodeller er ogsa viktig element for a skape god kultur.
Fordi rollemodeller eller mentorer er ofte dem som har best forstaelse for organisasjonskulturen
og strukturen til selskapet, dette gjar at de nyansatte raskere vil bli integrert inn i kulturen og
finner sin plass (Bang & Bang, 2020). Det vil som oftest ogsa bidra til en bedre opplevelse for
de nyansatte ved at dem unngar a gjare feil eller te seg pa en mate som oppleves som aversivt
for resten av selskapet. Dette kan veere sa enkle ting som at man alltid setter koppene gverst i
oppvaskmaskinen og ikke i skuffen under, eller at man hjelper til med a holde det rent og ikke

bare tenker pa seg selv.
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2.4.4 Risiko forbundet med kulturbygging

Ngkkelkomponenter for & skape en god organisasjonskultur inkluderer a ha et klart sett med
verdier, bygge sterke relasjoner mellom teammedlemmer, etablere tillit blant ansatte, gi
tilbakemelding og anerkjennelse, og oppfordre til apen kommunikasjon. Nar man skal bygge
en kultur sa er det ikke helt risikofritt. Det man kan oppleve er at man tar en organisajsonsidé
og gnsker a tre den over hele organisasjonen og styre det fra toppen, en top-down tilnermelse.
En risiko med kulturbygging eller endring er at ledelsen glemmer a inkludere ansatte som ogsa
er en del av organisasjonskulturen og tenker ikke at en kultur selekteres av alle individene som
den bergrer (Alvesson & Svenningson, 2016; Baum, 2017; Shaw, 2002).

Det er flere fallgruver en kan ga i nar en skal bygge kultur. Organisasjonskultur kan sees pa
som noe levende som utvikler seg over tid pa godt eller vondt. Spesielt i en startfase av en
organisasjon, hvor det er mye endring og struktureringen av organisasjonen blir stadig viktigere,
er det lett & havne i en fallgruve. De som er med og starter organisasjonen kan ha flere viktige
oppgaver som na begynner a bli vanskelige & inneha ettersom organisasjonen vokser, og da
kreves det endringer som kan komme i konflikt med status quo. Selv om startups kan veere mer
tilbgyelige til endring, er fortsatt kulturdynamikk skjgr for raske endringer, som hvis en
ngkkelperson slutter eller griinder mister kontroll over babyen sin fordi den vokser opp for
raskt. Her er det viktig & hele tiden ta tempen pa hvordan stemningen er i gruppen og fale pa
hvordan kulturen utvikler seg utfra de utfordringene som organisasjonen stgter pa (Baum, 2017;
Ries, 2017; E. H. Schein & Schein, 2017).

Neglisjering av arbeidsforhold og gkt arbeidspress kan pavirke kulturbyggingen negativt. Dette
ved at de ansatte blir utmattet og feler de ikke strekker til, noe som videre kan pavirke
arbeidsmoral og ansattes velveere. Nar en skal drive med kulturbygging er det viktig at en har
de ansatte med pa laget og derfor ma en tenke pa at en har mulighet til & tilrettelegge for det for

man igangsetter tiltak for & bygge kultur (Bang & Bang, 2020; Daniels, 2006).

2.4.5 Subkultur og motkultur

Subkultur og motkultur refererer til mindre grupper innen en organisasjon eller samfunn som
deler lignende verdier, tro og oppfarsel. Subkulturer er ofte basert pa felles interesser, yrker
eller sosiale identiteter, mens motkultur typisk er en type subversiv gruppe som bevisst eller
ubevisst utfordrer verdier og normer i den overordnede kulturen. Bang and Bang (2020) sier at

det er tre betingelser som sarlig gir naring til dannelsen av subkulturer i organisasjoner: delte
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erfaringer som er felles, felles personlige karakteristikka og ner og hyppig kontakt. For
dannelsen av subkulturer, i en organisasjon, er hyppig og ner kontakt mellom en gruppe
mennesker grunnleggende fordi mennesker har en tendens til & utvikle felles forstaelsesmater
og felelser nar de er mye sammen. Derfor vil rapporteringsveier, maten arbeidet organiseres pa
og plasseringen av mennesker fysisk pa en arbeidsplass vere viktige pekepinner for hvilke

subkulturer som i organisasjonen vil utvikles(Bang & Bang, 2020).

E. H. Schein and Schein (2017) sier at det er fgrst nar organisasjonen er suksessfull at
subkulturer vokser frem. Nar man begynner a ansette flere folk og departementer begynner &
vokse frem vil de igjen vokse ved at de ansetter flere «likesinnede» med lignende bakgrunn og
utdanning, dette kan gjere at det vokser frem en egen kultur blant denne seksjonen av
mennesker. De som blir integrert i seksjonen/departementet kommer ogsa med sine tanker,
ideer og verdenssyn som igjen vil pavirke den etablerte kulturen og bevege den mer mot en
egen subkultur og bort fra organisasjonskulturen som var etablert pa et hgyere plan (Bang &
Bang, 2020; E. H. Schein, 2010; E. H. Schein & Schein, 2017).

Motkulturen dukker ofte frem som et svar pa noe som er ugnsket og ofte kan begynne a vokse
frem nar en organisasjon star ovenfor en starre endring som pavirker bade ansatte og ledere. |
slike endringer kan en gruppe fgle at dem ikke har blitt hgrt og at dem blir overkjgrt, dette kan
skape en trang av a gnske kontroll og folk som deler misngyen begynner & snakke sammen
(Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020).

Videre bygger det seg opp en motkultur som begynner & utfordre status quo i organisasjonen
og med sine egne normer og regler begynner & jobbe for hva dem anser som bedre betingelser
for seg selv. Dette kan vere a jobbe imot starre endringer ved & samle seg og utpeke egne
uoffisielle ledere, fa med seg tillitsvalgte og andre ansatte til a presse ledelsen til & godta deres
betingelser og krav (Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020; E. H. Schein &
Schein, 2017).

Nar det kommer til subkulturer og motkulturer er det viktig for endringsagenten & jobbe med
dem og ikke imot dem om en skal innfgre endringer som mottas negativt. Her kan
endringsagenten sammen med ledelsen komme i forkant og inkludere de ansatte i forkant og be
dem veare med pa hvordan endringene skal forekomme. Ikke alle subkulturer trenger en a gjare
noe med om de ikke pavirker organisasjonen negativt, men det kan veere lurt & passe pa at det
ikke blir en for sterk kultur som ikke gnsker a vaere med pa den helhetlige organisasjonskulturen
(Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020).
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Motkultur ber en finne en Igsning pa sa raskt som mulig slik at en ikke ender opp med a jobbe
i motbakke, noe som ogsa kan ga utover andre ansatte som kan bli ekskludert og det vil pavirke
arbeidsmiljget pa en negativ mate ved a skape spenning mellom de ansatte samt de ansatte og
ledelsen (Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020; Shaw, 2002).

2.5 Oppsummering

Kapittel 2 fokuserer pa organisasjonsteori, kultur og ledelse, med vekt pa organisasjonskultur.
Kapittelet starter med en introduksjon til organisasjonskultur og prgver a definere hav
organisasjonskultur er. Videre blir det att opp og lagt vekt pa P. A. Schein and Schein (2016)
sine artefakter, som er observerbare aspekter av kultur. Disse kan inkludere
organisasjonsstruktur, fysisk miljg, atferd, hierarki, skriftlige normer og regler. Det bemerkes
at selv om artefakter er lette a observere, kan de vare utfordrende a forsta for utenforstaende

som ikke er medlem av kulturen.

Kapittelet gar videre med a forklare hvordan organisasjonsstudier siden tidlig pa 1900-tallet har
fokusert pa a forbedre produksjonen gjennom effektiv strukturering av selskaper. Det peker pa
hvordan synet pa organisasjoner har utviklet seg etter den industrielle revolusjonen, med

maskiner som en metafor for organisasjonens funksjon.

Kapittelet gir en inngaende diskusjon om viktigheten av en sterk og positiv organisasjonskultur,
spesielt i en oppstartsfase. En god kultur kan veere en driver for suksess ved 4 tilrettelegge for
motivering og engasjement for ansatte, fremme kreativitet og innovasjon, tiltrekke og beholde
talent, og bygge en solid plattform for fremtidig vekst og utvikling.

Forskjellige perspektiver pa hva organisasjonskultur er og hvordan det blir opprettholdt blir
videre presentert i kapittelet. Det blir tatt opp at organisasjonskultur ikke lett kan kontrolleres,
men er mer som en levende organisme som endrer seg over tid. Det nevnes at for & forstd og
forme organisasjonskultur, trenger man en dyp forstaelse av menneskelig atferd, samt en

erkjennelse av kompleksiteten og dynamikken i kulturelle prosesser.

Kapittelet gir ogsa en oversikt over "startupkultur”, og hvordan den kan pavirke innovasjon og
dynamikk i en organisasjon. Det pekes pa viktigheten av lederes rolle i & forme og tilpasse
organisasjonskulturen etter hvert som selskapet utvikler seg. | tillegg fremheves det hvordan

organisasjonskultur kan griindes og formes, med et eksempel pa en hagesenter-eier som prgver
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a skape en sterk arbeidskultur. Det introduserer ogsa begrepet "storytelling" som et verktgy for

a pavikre kultur og inkorporere det i en organisasjon.

Kapittelet avslutter med a sammenligne ny og etablert kultur, og papeker at ny kultur er lettere
a forme, mens etablert kultur kan veere mer motstandsdyktig for endring. Viktige elementer for
a skape en god kultur inkluderer god kommunikasjon og struktur, som gjar det enklere for
kulturmedlemmer a samhandle, forstd hverandre og bli enige om felles normer og ideer.
Begrepene «subkultur» og «motkultur» blir forklart. I kapittel 3 vil jeg gjennomga metode og
hvordan studien ble gjennomfert, hvilke utfordringer som var og hvordan data ble analysert.
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3 Metode

Dette kapittelet vil gi innsikt i valg av metoder som brukes i denne studien. Detaljert beskrivelse
av den metodologiske tilnaermingen vil gi grunnlaget for a forsta hvordan dataene ble samlet

og analysert. Malet med metodevalget var a svare pa fglgende forskningssparsmal:

1. Hvem mener bedriftene selv har ansvar for sin organisasjonskultur?

2. Hvilke elementer anser bedriftene som viktige for a utvikle en positiv
organisasjonskultur?

3. Hvor viktig mener bedriftene at kultur er for deres virksomhet?

4. Hvordan jobber bedriftene med & forbedre eller vedlikeholde sin organisasjonskultur?

Deretter vil jeg utforske de spesifikke teknikkene og prosedyrene som ble benyttet i denne
studien, og begrunne hvorfor disse metodene ble valgt. Kapittelet starter med hvilke
utfordringer det kan vaere med & studere organisasjoner og kultur. Til slutt vil oppgaven

fokusere pa den valgte metoden, inkludert oppbygning, dataanalyse, og relevante etiske hensyn.

3.1 Utfordringer ved a studere organisasjoner og kultur

Utfordringen ved a studere organisasjoner og kultur, koker ned til kompleksiteten som blir nar
mennesker er involvert. Selv om vi kan predikere enkle atferdsmgnstre hos enkeltindivider, blir
det vanskeligere nar man introduserer et hav av nye variabler, som andre mennesker,
organisasjonsstrukturer, marked, politikk osv. Da kan det bli vanskelig & ha god kontroll pa hva
som pavirker de ulike variablene man studerer og om man ser korrelasjon eller kausalitet i det
man studerer. Slik sett vil man finne overordnede regler og korrelasjoner som kan brukes til a
beregne sannsynlighet for et gitt utfall, men det vil vaere vanskelig & predikere med samme
ngyaktige som studier hvor vi kan benytte oss av treffsikre matematiske formler (Baum, 2017;
Gilje & Grimen, 2007; Skog, 2010).

3.2 Valg av Metode

| denne studien benyttes to hovedteoretiske rammeverk for a forstd og analysere
organisasjonskultur. E. H. Schein and Schein (2017) tredelte modell for organisasjonskultur,
Bang and Bang (2020) sitt rammeverk for a kartlegge organisasjonskulturer. Schein's modell,
som inkluderer de tre nivaene av artefakter, verdier og grunnleggende antagelser, gir en

omfattende struktur for & utforske de forskjellige aspektene av kulturen i en organisasjon (E. H.
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Schein & Schein, 2017). Pa en annen side gir Bang and Bang (2020) kritiske sparsmal og faser
et verktgy for & sammenligne og kontrastere kulturene i forskjellige organisasjoner. Valget av
disse teoretiske rammene ble pavirket av deres brede anerkjennelse i feltet(E. H. Schein &

Schein, 2017), samt deres relevans for forskningsspgrsmalene(Bang & Bang, 2020).

I lys av disse utfordringene og overveielsene, har jeg valgt a bruke et spgrreskjema som min
primere metode for & studere organisasjonskultur i sma og mellomstore bedrifter. Et
spgrreskjema gir mulighet til & samle inn data fra et bredt utvalg av respondenter, noe som gir
et rikt innblikk i deres perspektiver. Det tillater ogsa anonymitet, som kan oppfordre til mer

&rlige svar.

Noen av ulempene inkluderer muligheten for misforstaelse av sparsmal og begrenset dybde i
svarene, hvor det er brukt egne bokser som respondentene kunne skrive egne svar ble
implementert i sperreskjemaet. Hapet var & samle inn data som kunne si noe om hvilke
egenskaper av organisasjonskultur som lederne mener er viktige, samt ledernes praksiser og
holdninger knyttet til det & bygge kultur i sine selskaper. Det ble inkludert spgrsmal om
selskapenes tiltak for inkludering og mangfold, lederstil, kjerneverdier og visjon, metoder for &
bygge og vedlikeholde en positiv kultur, belgnningssystemer og annerkjennelse av ansattes
prestasjoner, hvordan selskapet handterer endringer, hvordan selskapet ivaretar ansattes trivsel
og velveere, og jeg kommer tilbake til dette senere i kapittelet.

3.2.1 Spgarreskjema

A gjare undersokelser er en veldig vanlig og viktig metode for & studere atferd. N&r man
stiller sparsmal far man data som i etterkant kan analyseres opp mot hverandre, spesielt om
spgrsmalene er strukturert pa en slik mate at dem avgir kvantitativ data. Dette kan vare om
man gnsker a vite hvor mange som har prgvd X, eller hva er gjennomsnittsalderen pa dem
som fullferer en mastergrad og man kan ogsa sammenligne de to svarene for a se om det er en
korrelasjon mellom de som har prgvd X og alderen pa de som fullfarer mastergrad (Cozby &
Bates, 2018).

Nar man lager spgrsmal til en undersgkelse, er det farste man ma gjare og eksplisitt bestemme
seg for forskningsobjektene. Hva er det egentlig en gnsker a finne svar pa? Det er lett for at
sparreskjemaer kan bli darlige om en stiller sparsmal som ikke er gjennomtenkte, fordi da

ender man ofte opp med a stille sparsmal som ikke gir den informasjonen som forskeren
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trenger eller gnsker svar pa til studien sin (Boynton & Greenhalgh, 2004; Cozby & Bates,
2018).

Videre er det veldig viktig a tenke pa hvordan man ordlegger seg i en sparreundersgkelse. Her
er det en del fallgruver som kognitive psykologer har avdekket, og mange av problemene
stammer fra vanskeligheter med a forsta spgrsmalet. Dette inkluderer upresis og vag
terminologi, fraser som overbelaster arbeidsminnet, tekniske termer som er ukjente, legge inn
spgrsmalet med villedende informasjon og grammatisk feil setningsstruktur. Spgrsmalene i et
spgrreskjema bar vaere enkle og klare, slik at de ikke kan misforstaes og gnsket informasjon
blir innhentet (Bang & Bang, 2020; Cozby & Bates, 2018).

| en spgrreundersgkelse kan sparsmalene besta av apne eller lukkede spgrsmal. | min studie
har jeg kalt de lukkede spgrsmalene som kvantitative og de dpne spgrsmalene som kvalitative
sparsmal, det er gjort basert pa hvordan jeg tenkte & analysere dem. Apne sparsmal er
sparsmal hvor respondenten kan svare hvordan hen gnsker, og ved lukkede sparsmal far
respondenten et gitt antall svaralternativer. Begge typer sparsmal har sine goder og
utfordringer (Boynton & Greenhalgh, 2004; Cozby & Bates, 2018).

Bruker man apne eller lukkede spgrsmal kan det pavirke informasjonen man far utav
respondenten. Stiller man apne sparsmal er det ikke sikkert at de svarer pa det man gnsker de
skal svare pa, som for eksempel «hva er viktig for deres kultur?» kan gi sa mange forskjellige
svar at det blir vanskelig & sammenligne svarene til andre respondenter, men om man heller
spar «Hva er viktig for deres kultur, a) b) eller ¢)?» kan man lettere fa svar som kan
kvantifiseres og sammenlignes. Det gar ogsa an & kombinere apne og lukkede spgrsmal, for a
fange opp om svaralternativene ikke dekker all informasjon som kan vare viktig & fa med. Av
og til er det og slik at 2-3 svar alternativer er gjeldende for en respondent, og da kan en bruke
et «annet» felt hvor respondenten kan utdype svaret sitt (Bang & Bang, 2020; Boynton &
Greenhalgh, 2004; Cozby & Bates, 2018).

3.2.2 Design av spgrreskjema

Sparreskjemaet som ble benyttet i denne studien bestar av flere deler, hver tilsvarende til et av
de forskningssparsmalene som ble nevnt tidligere. Hvert avsnitt inneholder flere sparsmal
designet for & undersake aspekter av organisasjonskultur. Designprosessen for sparreskjemaet
ble inspirert av en rekke beste praksiser i forskningsmetodikk. Nar man lager sparreskjema

kan det hjelpe pa a bruke en blanding av sparsmalstyper slik at en kan oppna en balanse
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mellom kvalitative og kvantitative data. Da vil man kunne oppna bredere og dypere

informasjon om et tema (Bang & Bang, 2020; Creswell & Creswell, 2017).

Slik at respondentene skulle kunne komme med kvantitative vurderinger og utdype svarene
sine hvor det var ngdvendig, ble sparsmalene utformet til & vaere subjektive og objektive.
Malet var at dette skulle bidra til 2 dempe en av ulempene ved bruk av spgrreskjemaer, som er
den begrensede dybden i svarene (Sue & Ritter, 2011). Tanken bak a inkludere bade
subjektive og objektive spgrsmal var a gi respondentene mulighet til & uttrykke komplekse
folelser og tanker, og det gir forskeren en mulighet til & samle inn data som kan analyseres
bade kvantitativt og kvalitativt (Boynton & Greenhalgh, 2004).

Standardiserte sparreskjemaer har allerede blitt utviklet av forskere og konsulentfirmaer for &
kartlegge organisasjonskultur. Imidlertid, gitt mangelen pa enighet blant kulturforskere om
hvilke dimensjoner kulturen varierer langs, er disse sparreskjemaene ofte preget av usikkerhet

rundt hvilke faktorer og spgrsmal som bar inkluderes i et kulturkartleggingsskjema.

Dette har gjort det utfordrende for brukere & bestemme hvilke spgrreskjemaer som mest
effektivt fanger opp viktige kulturelle trekk ved deres egen organisasjon. Dette er fordi hvert
sparreskjema har en tendens til & favorisere bestemte dimensjoner (Bang & Bang, 2020). Nar
det gjelder design av sparreskjemaer, er det derfor ingen entydige svar pa hva et skjema kommer
til & dekke. Forskere og konsulenter ma i stedet forsgke a utvikle spgrsmal som best reflekterer
den underliggende teorien og de spesifikke forskningssparsmalene de prgver a svare pa.

3.2.3 Rekruttering av respondenter

A bestemme hvem som skal rekrutteres som respondenter til en undersgkelse kan vere en
utfordring. Valget av respondenter vil direkte pavirke undersgkelsens resultater og dermed
tolkningen av disse resultatene. Av denne grunn er det viktig & ngye vurdere kilden til
respondentene (Babbie & Babbie, 2021). | denne studien ble respondentene rekruttert fra et

utvalg av sma og mellomstore bedrifter i forskjellige bransjer.

Invitasjoner til & delta i undersgkelsen ble sendt ut via e-post til 500 selskaper, og respondentene
fikk tilgang til sperreskjemaet via en nettlenke. Av et utvalg pa 8000 ble det valgt ut 500
gjennom 4 tilfeldig velge dem i bunker pa 10-50 stk. om gangen, hvor 100 e-poster ble sendt
samtidig. Denne metoden har vist seg a veere kostnadseffektiv og tidseffektiv, selv om den har

potensielle begrensninger som lav svarprosent og valgfeil. Av de 500 mulige svarte 22 pa
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undersgkelsen og noen hoppet ogsa over enkelte spgrsmal, dette kan sees i vedlegg 1 pa svart

og hoppet over (Manfreda, Bosniak, Berzelak, Haas, & Vehovar, 2008).

3.2.4 Analyse av data

Analyse av dataene fra spgrreskjemaene vil benytte bade kvantitative og kvalitative teknikker.
Dette ved at noen spgrsmal er apne og noen er lukkede, samt noen spgrsmal inneholdt bade
lukkede og en mulighet for & svare apent. For de kvantitative delene av dataene vil deskriptiv
statistikk bli brukt for & identifisere og beskrive trender, mgnstre og variasjoner i dataene.
Denne analysen vil bli stgttet av statistikkprogramvaren IBM SPSS, en velkjent og palitelig
ressurs innenfor statistisk analyse. Deskriptiv statistikk, som innebarer beregning av sentral
tendens, spredning og form pa fordelingen av datasettet, vil gi en klar forstaelse av den samlede
tendensen og strukturen i de kvantitative svarene (Cozby & Bates, 2018; Field, 2013; Gravetter
& Wallnau, 2016).

For de kvalitative, apne svarene i spgrreskjemaene, ble det brukt tematisk analyse for a
identifisere gjentatte menstre eller "temaer”. Dette involverte en systematisk og detaljert
tilnserming til & kode og kategorisere dataene. Denne prosessen ble gjort manuelt, hvor hver
respons Vil bli lest, merket og kategorisert basert pa emergente temaer (Braun & Clarke, 2006;
Kvale, Brinkmann, Anderssen, & Rygge, 2015).

Disse temaene ble deretter analysert innenfor rammen av relevant teori for a tolke deres
betydning og implikasjoner for organisasjonskulturen. Det er verdt & merke seg at mens
kvantitative data kan gi en generell forstdelse av respondentenes oppfatninger, tillater den
kvalitative delen av analysen en dypere forstaelse av respondentenes unike perspektiver og
opplevelser (Gravetter & Wallnau, 2016; Kvale et al., 2015).

Nar man ser pa undersgkelsen og svarene som er med som vedlegg, har de lukkede spgrsmalene
fatt prosenter i svarene som er lettere & sammenligne med hverandre og jeg kunne sette to
spgrsmal opp mot hverandre som var inne pa samme tematikk, for eksempel ledelse. Det var
vanskeligere a tematisere de apne spersmalene da jeg matte tolke meningen bak hva

respondenten svarte og ofte kunne man fa at noen svarte kort og andre svarte lenger.

Da matte jeg tolke hvordan jeg skulle vektlegge det og jeg prevde a finne lignende ord og
synonymer i svarene som igjen ble veid opp mot hverandre for & kunne presenteres i funn. Det

enkleste ble & lage noen kategorier og skrive litt om hver kategori, samt ta med hvilke sparsmal
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som ble satt i den enkelte kategorien. Noen sparsmal kunne havne i en eller flere kategorier

utfra hvordan hele svaret ble presentert.

3.3 Etiske hensyn

Etter analyse av data, ble resultatene presentert i sammenheng med eksisterende litteratur om
organisasjonskultur. Dette ville tillate en sammenligning av funnene, og bidra til & identifisere
eventuelle nye innsikter eller forskjeller i funn. Sikkerhet og konfidensialitet er viktige hensyn
som ble tatt i denne studien. Ved a benytte en plattform som Survey Monkey er alle data og
svar anonymisert og randomisert slik at det er nesten umulig a falge respondentenes svar tilbake
til dem. Respondentene fikk en link til spgrreskjemaet via mail, hvor utvalget var tilfeldig tatt
fra 8000 mulige respondenter og 500 ble selektert til & motta mail, 103 av disse epostadressene
var ikke i bruk og 22 respondenter har svart pa skjemaet. Det ble tatt ut en kvote av 10-50

respondenter helt vilkarlig i et excell ark som hadde over 8000 mulige eposter i seg.

3.4 Begrensninger ved metoden

Det er viktig & merke seg at denne metoden, som med alle forskningsmetoder, har sine
begrensninger. Vi far bare tak i informantens uttrykte verdier, virkelighetsoppfatninger og
normer. Det hen har et bevisst forhold til, og som hen er villig til & uttrykke overfor en forsker.
Selv om spgrreskjemaer gir mulighet til & samle inn data fra et stort antall respondenter, kan de
vere mindre effektive for & undersoske komplekse eller subjektive aspekter av
organisasjonskultur (Bang & Bang, 2020; Cozby & Bates, 2018).

Bang and Bang (2020) skriver at spgrreskjemaet ikke fanger opp tvetydig informasjon, og nar
bare en informant fra en bedrift brukes vil man ikke kunne se om informasjonen bekreftes eller
om det er ulike oppfatninger av bedriftens kultur. Videre, selv om det er forsgkt & minimere
mulig bias i utformingen av spgrsmalene, er det alltid mulig at noen bias kan pavirke
respondentenes svar. Disse begrensningene er tatt med i betraktning nar resultatene tolkes og
presenteres (Bang & Bang, 2020; Skog, 2010).

Sparreskjemaet i en sa liten oppgave, som en masteroppgave, klarer heller ikke a sanke inn nok
informasjon til & kunne gjere en utfyllende studie som kunne hatt en stgrre innvirkning. Studien
klarer heller ikke & generere ny kunnskap, men kan avdekke noen gap som kan bli forsket videre
pa i en ny studie. Studien er ogsa for liten til & kunne lage et rammeverk for hvordan en skal
jobbe med organisasjonskultur, men den kan inspirere og opplyse viktige aspekter med a jobbe

med organisasjonskultur og mennesker.
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3.5 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg presentert forskningsmetoden for studien, som inkluderer et omfattende
sparreskjema designet for a undersgke organisasjonskulturen i sma og mellomstore bedrifter.
Jeg har utdypet mitt teoretiske rammeverk som baserer seg pa Schein's tredelte modell for
organisasjonskultur og Bang and Bang (2020) sitt rammeverk for & Kkartlegge
organisasjonskulturer. Disse vil veere grunnlaget for min analyse av data samlet inn fra

undersgkelsen.

Jeg har ogsa diskutert prosessen for rekruttering av respondenter, som inkluderte en selektiv
tilnerming for & sikre randomisert representativitet og relevans for forskningsspgrsmalene.
Dataanalysestrategien er beskrevet, som vil inkludere bade kvantitative og kvalitative metoder

for & kunne analysere mer i dybden organisasjonskulturen i bedriftene som deltar i studien.

Viktigheten av etiske hensyn ble understreket, med vekt pa ivaretakelse av anonymitet og
konfidensialitet av respondentene. Til slutt ble mulige begrensninger ved metoden diskutert,
inkludert den begrensede dybden av data som kan innhentes gjennom spgrreskjemaer og mulige

bias i svarene.

Det neste trinnet i forskningsprosessen vil vaere a implementere denne metoden ved a
distribuere sperreskjemaet og samle inn data fra respondentene. Disse dataene vil deretter bli
analysert i lys av de teoretiske rammene for & besvare forskningsspgrsmalene. Resultatene vil

bli presentert i det falgende kapittelet.
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4 Resultat og funn

| dette kapittelet vil jeg presentere funnene fra spgrreundersgkelsen og diskutere hva jeg kom

frem til i analysen av funnene i egen diskusjonsdel. Der vil jeg ogsd ta for meg om

forskningsspgrsmalene ble besvart. De mest signifikante funnene blir presentert ferst, og

deretter falger de mer sekundeere. Noen av funnene har fatt litt mer kjgtt pa bena, for & opplyse
kontekst bedre.

Kulturen i bedriftene har blitt studert med hensikten av & identifisere avvik mellom hva

selskapene oppgir som viktige kulturelementer, og hva de faktisk fokuserer pa.

Forskningssparsmalene som denne undersgkelsen sgkte a besvare, er:

1.
2.

3.
4.

Hvem mener bedriftene selv har ansvar for sin organisasjonskultur?
Hvilke elementer anser bedriftene som viktige for a utvikle en positiv
organisasjonskultur?

Hvor viktig mener bedriftene at kultur er for deres virksomhet?

Hvordan jobber bedriftene med a forbedre eller vedlikeholde sin organisasjonskultur?

Disse forskningssparsmalene ble adressert gjennom en rekke sparsmal i sparreskjemaet:

1.

Hvor lenge har selskapet eksistert?

a) Mindre enn 1 ar

b) 1-3 ar

c) 3-5ar

d) Over 5 ar

Annet

Hvordan vil du beskrive selskapets navaerende kultur?

Apent spgrsmal

Hvilke tiltak og aktiviteter har dere mest fokus pa for & bygge selskapets kultur?
a) Kommunikasjon av visjon og verdier

b) Teambuilding- Aktiviteter

¢) Ledelsesutvikling

d) Ansatte- initiativ

Annet
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| hvilken grad mener du at fokus pa organisasjonskultur var viktig i selskapets
startfase?

a) Sterkt uenig

b) Uenig

c) Naytral

d) Enig

e) Sterkt Enig

. Hvem mener du har hovedansvaret for etablering og vedlikehold av god kultur i
selskapet?

a) Ledelsen

b) Ansatte

c) Styret

d) Eier

Annet

. Hvordan pavirker selskapets kultur fglgende temaer: arbeidsmiljg, konflikter,
sykefraveer, suksess og trivsel?

Apent spgrsmal

. Hva er de starste utfordringene og fallgruvene knyttet til kulturbygging i selskapet?
Apent sparsmal

. Hvilke KPler mener du er mest nyttig for a vurdere og male selskapets kultur?
a) Medarbeidertilfredshet

b) Retensjon og turnover

c) Kundetilfredshet

d) Produktivitet og ytelse

Annet

. Paen skala fra 1-5, hvor tydelig kommuniseres selskapets kjerneverdier og visjon til
de ansatte? (1 = ikke tydelig i det hele tatt, 5 =veldig tydelig)

41



10.

11.

12.

13.

14.

a)l
b) 2
c)3
d) 4
e)5

Hvor viktig tror du lederstil og lederens engasjement er for & bygge en sterk kultur i
selskapet? (1 = ikke viktig i det hele tatt, 5 = ekstremt viktig)

a)l

b) 2

c)3

d) 4

e)5

Hvilke tiltak tar organisasjonen for a fremme inkludering og mangfold?
a) Rekrutteringsstrategi

b) Oppleringsprogrammer

c) Mentorordninger

d) Ingen

Annet

Hvilke metoder og tiltak benytter selskapet for & bygge og vedlikeholde en positiv
kultur?

Apent sparsmal

Hvordan handterer organisasjonen endringer, og hvordan pavirker dette kulturen pa
kort og lang sikt?

Apent spgrsmal

Hvor forngyd er du med selskapets belanningssystemer og anerkjennelse av ansattes
prestasjoner? (1= ikke forngyd i det hele tatt, 5= ekstremt forngyd)

a)l

b) 2

c)3
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d) 4
e)5
15. Hvordan ivaretar organisasjonen ansattes trivsel og velveere?
a) Fleksibel arbeidstid
b) Sosiale arrangementer
c) Helseforsikring
d) Ingen
Annet

4.1 Funn

Pa funn vil jeg farst presentere de viktigste funnene basert pa svarene fra sparreskjema som ga
kvantitative svar, og ta med de kvalitative svarene pa annet som ogsa inngar i de spgrsmalene,
sa vil jeg presentere de kvalitative svarene som er tematisert etterpa og gi en analyse pa begge
i diskusjonen til slutt i kapittelet. Det er verdt & merke seg at funnene er basert pa de som har
svart pa de enkelte spgrsmalene og de som ikke har svart pa enkelte spgrsmal gar ut av
statistikken. Dette er en begrensing med studien som ble avdekket etter studien var gjennomfart.

4.1.1 Kvantitative svar

Det mest interessante funnet var at pa spgrsmal 5 svarte 100% av de spurte at ledelsen hadde
hovedansvaret for etablering og vedlikehold av kulturen i bedriften, samtidig svarte 0% av
respondentene pa sparsmal 3 at lederutvikling var et tiltak som var i fokus for & bygge selskapets
kultur, 52.3% svarte at kommunikasjon av visjon og verdier var viktigst, 26.32% mente at
teambuilding var viktigste tiltak og 21.05% mente at det viktigste tiltaket som var i fokus for &
bygge selskapets kultur var ansatte-initiativ. Selv. om 100% svarte at ledelsen hadde
hovedansvaret for etablering og vedlikehold av kulturen svarte tre stykker under annet at de

ansatte ogsa hadde delt ansvar med lederne.

Videre pa spgrsmal 10 svarte 76,19% at lederstil og lederens engasjement var ekstremt viktig
0g ingen svarte at det var lite eller ekstremt lite viktig, 9.52% svarte ngytralt og 14.29% mente
lederstil og lederens engasjement var viktig. Dette blir interessant nar en setter det opp mot at

ingen hadde lederutvikling som et tiltak som var i fokus for & bygge selskapets kultur.

Samtidig som det kan sees pa som veldig viktig for majoriteten av selskapene & ha ledelse i
fokus svarer 5.88% pa spgrsmal 11 at mentorordninger i selskapet er tiltaket de har for a fremme
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inkludering og mangfold, mens ingen tiltak fikk 41.18%, rekrutteringsstrategi som tiltak fikk
35.29% og oppleringsprogrammer som tiltak fikk 17.65%. Annet posten kan oppsummeres
som at involvering, sammenkomster og inkludering er hva selskapene mener er viktige tiltak
for & fremme mangfold og inkludering og noen fa har svart at de ikke vet eller det ikke var en

aktuell problemstilling for dem.

Nar det kommer til om fokus pa om organisasjonskultur var viktig i en startfase pa spgrsmal 4
svarer over 57% at de er enig eller sterkt enig i pastanden, hvor 33.33% er sterkt enig i
pastanden. 19.02% er uenig eller sterkt uenig og 23.81% er ngytrale til pastanden. Her kan vi
og ta med fra sparsmal 1 at 19.05% av selskapene er 1-3 ar gamle, 0% er 0-1 ar, majoriteten pa

76.19% av selskapene som har svart var over 5 ar og 4.76% av selskapene var 3-5 ar gamle.

Pa spersmal 8 svarer 65% av respondentene at KPlen medarbeidertilfredshet som er mest nyttig
for & male og vurdere selskapets kultur etterfulgt av 15% som mener kundetilfredshet er
viktigste KPI, 10% svarer at retensjon og turnover er mest nyttig og 10% mener at produktivitet
og ytelse er den mest nyttige KPlen. Selv om dette er vidt forskjellige bedrifter med helt ulike
utgangspunkt og strategier er det interessant at et klart flertall velger medarbeidertilfredshet

som den viktigste KPlen.

95.24% av respondentene svarer pa spgrsmal at de har incentivene fleksitid, sosiale
arrangementer og helseforsikring enten en av dem eller flere av dem, hvor 4.76% ikke har eller
har andre incentiver for & ivareta de ansattes velvere og trivsel. Det var et svar alternativ som
het «annet» hvor de som kommenterte kom med tilleggskommentar pa at sosiale arrangementer

og alle tre alternativene var insentiver som dem hadde i bedriften.

27.27% av respondentene svarer pa spersmal 14, at dem er ekstremt forngyd med selskapets
belgnningssystemer og annerkjennelse av ansattes prestasjoner. 45.45% av respondentene
svarer at de er forngyde, dem som svarer at de er ngytrale er 27.27%. 4.76% av respondentene
svarte pa spgrsmal 9, «hvor tydelig selskapet kommuniserer sine kjerneverdier og visjon til sine
ansatte», at de ikke kommuniserte det tydelig, 23.81% svarte ngytralt, 38.1% svarte at de

kommuniserte det tydelig og 1/3 svarte at de kommuniserte det veldig tydelig.

4.1.2 Kvalitative svar
Til sparsmal 12 kan vi tematisere resultatet pa ulike mater og bruke ngkkelinformasjonen i

svarene til a se pa forskjellige kategorier som vist under:
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Kommunikasjon: Flere av svarene refererer til kommunikasjon som en ngkkel til a bygge
kultur (f.eks. svar 1, 2, 13, 16, og 17). Her kunne man ogsa ha undersgkt hvordan forskijellige
bedrifter bruker kommunikasjon, og hvilke kommunikasjonskanaler de anser som mest

effektive.

Sosiale sammenkomster: Mange av selskapene nevner sosiale sammenkomster som viktige
for & bygge kultur (svar 2, 4, 12, 13, 14, og 19). Dette inkluderer alt fra uformelle arrangementer
som lgnningspils, til mer strukturerte mgter som fellesmater eller workshops. A mate kolleger
kan ha en positiv effekt pa organisasjonskulturen. Nar man mater kolleger ofte og i andre
settinger enn jobb vil man ha en unik anledning til & bygge sterkere band til kolleger, ved at
man utvider erfaringen sammen. Det er noen fallgruver her ogsa, spesielt om man inkluderer
alkohol. Ved a treffes ofte, og i andre settinger, finnes det en sjanse for at folk finner ut at dem
ikke har sa mye mer til felles enn jobb, noe som igjen kan briste illusjonen forholdet man har

bygd seg opp pa jobb (Alvesson & Svenningson, 2016; Mario et al., 2021; Ries, 2017).

Belgnninger og incentivsystemer: Som en del av selskapets kulturbygging legger flere av
respondentene vekt pa incentiv og belgnningssystemene deres (svar 16, 18 og 20). Det er
gammelt nytt at mennesker drives av forskjellige belgnninger, og strukturerer man dem pa riktig
mate vil effekten fra belgnningene ha en bedre effekt. Fallgruven her er a dele ut belgnninger
som ikke er paret med den gnskede atferden, som man gnsker mer av. For kulturbygging er det
viktig & bruke incentiver til & fremme samarbeid og inkludering, og pa den maten styrke
kulturen (Baum, 2017; Daniels, 2006; E. H. Schein & Schein, 2017).

Lederansvar: Noen bedrifter fremhever lederens rolle i kulturbygging (f.eks. svar 1 og 20).
Her kan vi se nermere pa hva som legges i begrepet "lederansvar", og hvordan forskjellige
bedrifter tolker dette i praksis. Hva lederne sier og hva dem gjer i praksis kunne ogsa ha veert
interessant a sett nsermere pa, da kunne vi ha avdekket om ledere tar ansvar og jobber proaktivt
med arbeidsoppgavene sine, eller om dem ikke har tid, slik Mintzberg (2015) kom frem til i sin

studie av ledere.

Inkludering og mangfold: Inkludering og mangfold ble nevnt (svar 2). Inkludering og
mangfold er en viktig del av en selskapskultur, og det kan vere interessant a dykke dypere inn
i hvordan forskjellige selskaper jobber med det. | organisasjonsteori blir det tatt opp som sveert
viktig for ledere og endringsagenter & ha fokus pa. Ettersom om man gnsker a skape en positiv

kultur bgr man gjere den sa homogen som mulig, fordi folk med like verdier og visjon vil jobbe
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mer effektivt sammen mot samme mal (Alvesson & Svenningson, 2016; E. H. Schein & Schein,
2017).

Manglende eller uklare strategier: Noen bedrifter rapporterer at de mangler klare strategier
for kulturbygging (f.eks. svar 9, 10, og 15). Dette kan indikere et potensielt forbedringsomrade
for disse selskapene. Det som kunne veert interessant var a ha et dybdeintervju med ledelsen og
ansatte i to selskaper for & avdekke hvordan strategiene er i dag og om det er et gap mellom

hvordan lederne og de ansatte opplever selskapets strategier.
| spersmal 7 kan man tematisere de kvalitative svarene pa fglgende mate:

Kommunikasjon: Utfra flere av svarene kan man tolke det som at en ngkkelutfordring i
kulturbygging er kommunikasjon. Dette inkluderer at det kan vere vanskelig & kommunisere
verdier og visjon pa en god mate (svar 6 og 15), og det & sette av nok tid til kulturbyggende

aktiviteter er utfordrende (svar 20).

Inkludering: Flere bedrifter nevner utfordringer med & sikre at alle ansatte fgler seg inkludert
i organisasjonskulturen (f.eks. punkt 3, 6, 10, 12, og 18). Dette kan innebzre a fa alle ansatte

til & fole eierskap til kulturen, og & unnga at noen faler seg utenfor.

@konomi: Darlig gkonomi (punkt 1) og gradighet (punkt 19) er nevnt som potensielle
fallgruver i kulturbygging. Dette kan vere relatert til manglende ressurser til a implementere
kulturbyggende tiltak, eller en kultur som fokuserer for mye pa gkonomisk gevinst pa

bekostning av andre verdier.

Ledelse: Noen svar peker pa ledelsens rolle i kulturbygging, bade positivt og negativt. Det a ta
kulturen for gitt (punkt 14), ikke involvere alle ansatte (punkt 10), og ikke handtere misngye
effektivt (punkt 13) er nevnt som fallgruver. Pa den annen side, er ledelsens rolle i & styre
kulturutvikling (punkt 9) ogsa anerkjent.

Ansettelsespraksis: Noen bedrifter ser pa ansettelser som en potensiell utfordring, enten det er
snakk om "ratne epler" som skader kulturen (punkt 4), eller utfordringen med & integrere nye

ansatte i kulturen (punkt 5 og 16).

Top-down vs bottom-up: Flere bedrifter anerkjenner at en vellykket kultur ma utvikles bade
ovenfra og ned (ledelsen setter retningen) og nedenfra og opp (ansatte bidrar til kulturen). Dette

er nevnt bade som en utfordring (punkt 10 og 11) og som en ngkkel til suksess (punkt 6).
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Svar fra sparsmal 6 er tematisert slik:

Generell Innflytelse: De fleste respondentene er enige om at selskapets kultur har stor
innflytelse pa de nevnte omradene, arbeidsmiljg, konflikter, sykefraveer, suksess og trivsel.
Hvor respondentene svarer i generelle uttalelser at det er «positivt» (svar 2, 8, 12, 13, 14, 15 og
18), «i hey grad» ( svar 1, 7, 17, 19) og «sveert mye» (svar 17, 20). Noen svarer at kulturen
pavirker elementene i positiv retning (svar 2), og andre svarer at kulturen blir pavirket (svar 8)

bade negativt og positivt

Arbeidsmiljg: Noen respondenter spesifiserer at en god selskapskultur bidrar til et bedre
arbeidsmiljo (f.eks. svar 3, 4, 10). Dette kan inkludere & veere apen for forslag (svar 10), og a
skape et arbeidsmiljg hvor ansatte gleder seg til & ga pa jobb (svar 20).

Konflikthandtering: God organisasjonskultur kan redusere konflikter og hjelpe med a lgse
opp i dem nar de oppstar (f.eks. svar 3, 4, 6, 10, 11). En kultur av apenhet og @rlighet kan bidra
til konflikthandtering (svar 11).

Sykefraveer: Noen respondenter nevner at en positiv organisasjonskultur kan bidra til lavere
sykefraveer (f.eks. svar 4, 5, 6, 10). Dette kan skyldes hgyere trivsel og et bedre psykososialt
arbeidsmiljg (svar 5).

Suksess: En god organisasjonskultur kan bidra til suksess ved a skape et miljg der alle tar a
prave (punkt 10), og ved & minimere "stgy" i organisasjonen (svar 6).

Trivsel: Trivsel nevnes ofte som et omrade som pavirkes av organisasjonskulturen (f.eks. svar
4,5, 10, 13, 20). En god kultur kan bidra til bedre trivsel og hayere tilfredshet blant ansatte. En
respondent bemerket at pa tross av at alle prever og har apenhet for diskusjon, er trivselen for
tiden lav pa grunn av hgyt press og risikofylte prosjekter (svar 10). Dette understreker
betydningen av a balansere kravene i jobben med et stattende og inkluderende klima for &

opprettholde hgy trivsel.
Svar fra sparsmal 2 er tematisert slik:

Starrelse pa selskapet: Noen respondenter understreker at de jobber i sma selskaper, til og
med alene (svar 1, 6, 16). Starrelsen pa selskapet kan pavirke kulturen betydelig, og i sma

selskaper er det ofte neermere samarbeid, mer direkte kommunikasjon og fleksibilitet.
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Apenhet og erlighet: Flere respondenter beskriver kulturen i selskapet som &pen, erlig og
transparent (svar 4, 9, 11, 14). Dette kan veere knyttet til apen kommunikasjon, deling av
informasjon og at det er rom for forskjellige meninger og diskusjoner.

Fleksibilitet og handlekraft: Mange nevner fleksibilitet, handlekraft og kortere
beslutningsveier som deler av kulturen (svar 4, 5, 7, 18, 20). Disse kvalitetene kan gjere

selskapet mer adaptivt og raskt i & respondere pa endringer.

Inkludering: Noen respondenter fremhever inkludering som en viktig del av selskapets kultur
(svar 10, 15). Inkludering kan veere relatert til mangfold, likestilling og a sikre at alle ansatte

faler seg verdsatt og en del av teamet.

Innovasjon og risikosgking: Innovasjon og risikosgking blir ogsa nevnt (svar 3, 10). Dette kan
indikere at selskapet er apent for nye ideer og villig til a ta risikoer for & oppna sine mal.

Resultatbasert: En respondent beskriver kulturen som resultatbasert (svar 20), noe som tyder

pa et fokus pa ytelse og maloppnaelse.

God og trygg: Flere respondenter beskriver selskapet sin kultur som god, trygg, eller hjelpsom
(svar 2, 8, 12, 19, 21). Dette kan peke mot et positivt arbeidsmilje der ansatte foler seg trygge
og verdsatt. Det er ogsa indikasjoner pa et miljg hvor god dialog og dpen kommunikasjon blir
oppmuntret. Slike miljger er kjennetegnet ved konstruktive tilbakemeldinger, dele kunnskap,
0g a vise respekt for hverandre.

Tematisering av svar fra spgrsmal 13:

Apenhet for Endring og Langsiktige Mal: Noen organisasjoner fremhever &penhet for
endringer (Svar 1, 3) og tydeliggjer sine langsiktige mal for a sikre at alle medarbeidere forstar
retningen (Svar 2). Dette er i trad med ekspertrad som anbefaler tydelig kommunikasjon av

organisasjonens verdier og adferdsendringer for & oppna mal.

Strukturelle Tilpasninger og Utfordringer: Andre organisasjoner nevner endringer som
involverer organisasjonens struktur, som nedgradering av produkter og markeder og pafelgende
tap av stillinger (Svar 5). Dette kan skape utfordringer og pavirke organisasjonens kultur,
spesielt hvis handteringen ikke er riktig og tillitsfull (Svar 5). Dette understreker betydningen
av a tilpasse organisasjonsstrukturen til endringer og handtere konsekvensene pa en respektfull

mate for & bevare en positiv kultur.
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Kontinuerlig Leering og Tilpasning: Noen organisasjoner fremhever en kultur av kontinuerlig
leering og tilpasning til endringer (Svar 11, 13). Dette synes a vere en kritisk faktor for a
opprettholde en positiv organisasjonskultur, spesielt i et konstant endrende markedsmiljg.

Kommunikasjon og Forankring av Endringer: God og tydelig kommunikasjon samt
forankring av endringer i organisasjonen er andre viktige temaer (Svar 4, 6, 19, 20). Dette er i
trad med forskning som fremhever kommunikasjon som en ngkkel til suksess for a handtere

endringer.

Stabilitet og Motstand mot Endring: Noen organisasjoner rapporterer liten eller ingen
endring i kulturen over tid (Svar 10, 14), mens andre uttrykker en viss motstand mot a handtere
komplekse endringer (Svar 18). Dette peker pa potensielle utfordringer nar det gjelder a endre

og handtere organisasjonskultur i mgte med endringer.

4.2 Oppsummering

Funn fra studien som innebar bade kvantitative og kvalitative svar ble presentert i kapittel 4.
Det er bred enighet om at ledelsen har hovedansvaret for a etablere og vedlikeholde
organisasjonskulturen blant respondentene. Imidlertid var det 0 som peker pa lederutvikling
som et viktig tiltak for & bygge kulturen nar de kunne velge mellom 3 andre alternativer. | stedet
ble kommunikasjon av visjon og verdier, teambuilding og ansattes initiativ fremhevet av

respondentene som viktige kulturelle tiltak.

Majoriteten av bedriftene vurderer lederskap og leders engasjement som ekstremt viktige, mens
sveert fa har implementert mentorordninger for & fremme inkludering og mangfold. Nar det
gjelder organisasjonskultur i oppstartsfasen, er de fleste enige eller sterkt enige om at dette er
viktig. Ifelge respondentene var de mest nyttige KPlene medarbeidertilfredshet og

kundetilfredshet for a vurdere selskapets kultur.

De kvalitative svarene gir innsikt i en rekke temaer, inkludert viktigheten av kommunikasjon,
sosiale sammenkomster, belgnning og insentivsystemer, lederansvar, inkludering og mangfold,
samt behovet for Kklar strategi for kulturbygging. Utfordringer inkluderer
kommunikasjonsproblemer, inkludering, skonomiske begrensninger, ledelsesutfordringer og
ansettelsespraksis. De fleste respondentene anerkjenner at selskapets kultur har stor innflytelse
pa mange omrader, inkludert arbeidsmiljg, konflikthandtering, sykefraver, suksess og ansattes

trivsel.
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5 Diskusjon

| diskusjonen vil jeg ta for meg analysen av funnene som er presentert over, jeg vil diskutere
problematikk med studien, hvordan den ble gjort og jeg vil diskutere begrensinger som studien

har med slik den ble utfgrt og forbedringspotensialet.

5.1 Lederensrollei kulturen

Det ser ut til & veere enighet blant respondentene om at ledelsen har hovedansvaret for a etablere
og vedlikeholde organisasjonskulturen. Dette er kanskje ikke overraskende gitt at ledere ofte er
de som setter baner vei og retning for en organisasjon (Klemsdal, 2013; Raelin, 2016; E. H.
Schein & Schein, 2017). Imidlertid er det overraskende at ingen svarte at lederutvikling var i
fokus for & bygge selskapets kultur.

Dette kan tolkes som et tegn pa at det er et misforhold mellom hvor viktig ledelse er ansett for
a veere for kulturen, og hvor mye ressurser som faktisk blir investert i & utvikle ledere. E. H.
Schein (2010) er inne pa hva ledere fokuserer pa, hva de maler og hvor oppmerksomheten deres
ligger, det kan tenkes at ledere, som ogsa mest sannsynlig svarte pa undersgkelsen, er partisk
pa sin egen kompetanse og derfor ikke anser det som viktig med selvutvikling. Det kan ogsa ga
pa hvor fokuset til lederen er, og flere svar pa sparsmalene kan tyde pa at det viktigste for

lederen er at de ansatte trives.

Videre ser vi fra svarene at det er mye fokus pa a samle og mgte ansatte i selskapene, noe som
kan tolkes som positivt. Som leder er det viktig & kommunisere selskapets verdier og normer,
noe som ogsa svarene indikerer at lederne hadde fokus pa (Bang & Bang, 2020; E. H. Schein
& Schein, 2017). Ved a samle medlemmene av kulturen og kommunisere hvilken retning man
gnsker a jobbe mot, dele normer og verdier kan man enklere skape en robust og mer homogen
kultur som jobber mot samme mal, dette kan ogsa motvirke subkultur og motkultur (Bang &
Bang, 2020).

Noen av respondentene tok frem at apenhet var viktig for kulturen pa kort og lang sikt nar det
kom til endringer. Nar ledelsen er apen med de ansatte skaper det bade bedre kommunikasjon
og det skaper tillit. Tillit til ledelsen er en ngkkelfaktor for & handtere endringer, ettersom
ledelsen er helt avhengig av at de ansatte ikke motarbeider dem nar de ma innfare endringer for
a gjare selskapet mer robust. Endringer kan virke skremmende og skape usikkerhet hos ansatte
noe som kan fare til aktiv motarbeidelse fra de ansattes side, ogsa innen ledergruppen, derfor
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kan tillit og apenhet bli brukt for & avklare eventuelle spgrsmal og misforstaelser tidlig i en

endringsprosess (Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020; Mario et al., 2021).

5.2 Medarbeidernes rolle i kulturen

Selv om ledelsen hovedsakelig har ansvaret for organisasjonskulturen, fremhevet enkelte
respondenter at de ansatte ogsa har et delt ansvar. Medarbeidernes rolle er avgjerende for
virksomhetens drift og for & opprettholde en god arbeidsflyt. Seerlig i Norge er det gjennom
trepartssamarbeidet forventet at ansatte bidrar aktivt for a skape et arbeidsmiljg som gagner
alle. Arbeiderbevegelsen star sterkt i Norge, og arbeiderne er kjent for & vaere tydelige med
hensyn til sine krav (Bru & Lederne, 2013). Slik at det delte ansvaret har en naturlig forankring

i norsk arbeidsliv og ansatte har allerede en forventning til & dra sin del av lasset.

Lyons and Bandura (2019) argumenterer for at ansattes engasjement i arbeidsoppgavene er
avhengig av deres selvfalelse - deres vilje til & engasjere seg i en oppgave og den innsatsen og
utholdenheten de er villige til & vise nar de mater utfordringer i arbeidet. Dette kan tolkes slik
at de ansattes engasjement i organisasjonskulturen kan veere knyttet til deres individuelle
selvfalelse. For & kunne utnytte de ansattes fulle potensial, bar derfor ledere anerkjenne og
appellere til denne selvfglelsen. Utfra funnene fra studien som er gjort kan man se at det er
viktig for selskapene & skape arenaer hvor ledelse og de ansatte mgtes og far mulighet til &
mingle, dette gjagr de gjennom felles arrangementer, mgter, sosiale sammenkomster osv. Som
igjen er fine arenaer for ledelsen a spille pa denne selvfglelsen til de ansatte og kommunisere

sine visjoner og kjerneverdier.

Det studien mangler, som i henseende burde vert undersgkt, er hva medarbeiderne selv tenker
om sin rolle i organisasjonskulturen. Dette kommer ikke frem nar det er en person fra ledelsen
som svarer pa undersgkelsen, eller nar undersgkelsen er anonym og forsker ikke har mulighet
til & vite om noen medarbeidere har svart. Problemet ville ogsa ha veert pa den etiske delen om
personvern og om ledelsen bare hadde sendt spgrreundersgkelsen til dem som de trodde ville

svare positivt i selskapets favar.

5.3 Betydningen av lederstil og engasjement

Selv om lederutvikling ikke var i fokus for kulturelle tiltak, svarte de fleste respondentene at
lederstil og lederens engasjement er ekstremt viktig. Dette kan tyde pa at det er en anerkjennelse
av at lederens personlige egenskaper har stor innvirkning pa kulturen. Hvorfor er lederstil og

engasjement viktig?
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Ledere spiller en ngkkelrolle i & definere og kommunisere organisasjonens verdier, normer og
forventninger, noe som har direkte innvirkning pa organisasjonskulturen (E. H. Schein &
Schein, 2017). Lederens engasjement er ogsa avgjgrende for a skape tillit og motivasjon blant
ansatte. Ledere som viser et autentisk engasjement og lidenskap, inspirerer ofte sine team-
medlemmer til & vise samme engasjement (Klemsdal, 2013). Hva er implikasjonene for

lederutvelgelse?

Funnene tyder pa at bedriftene mener at nar organisasjoner velger ledere, bar dem legge mer
vekt pa personlige egenskaper, som lederstil og evnen til & engasjere seg. Slike egenskaper kan
ofte vaere vanskeligere a kvantifisere enn mer konkrete ferdigheter, men har stor innvirkning pa
en organisasjonskultur. Metoder for a vurdere disse egenskapene kan omfatte adferdsintervjuer,
rollespill og referansekontroll (Rad & Balas, 2020; P. A. Schein & Schein, 2016).

Det ser ut til at selv om lederutvikling ikke var i fokus for de kulturelle tiltakene i de undersgkte
selskapene, kan det vere verdifulll a innlemme kulturelle aspekter i
lederutviklingsprogrammer. For eksempel kan opplaring i effektiv kommunikasjon og hvordan
man fremmer engasjement, vere en verdifull del av lederutvikling. Videre kan lederutvikling
ogsa fokusere pa hvordan ledere kan bygge og opprettholde en positiv organisasjonskultur
(Dalio, 2017; Ottesen, 2011). Om man gnsker god lederutvikling er det ogsa viktig a danne seg
et bilde over hva lederne tenker og mener i dag, slik at en kan forstd den opplearingen og

verdenssynet som de har ervervet til na.

Ravik (2007) tar for seg at det er organisasjonsideer som er med og pavirker hvordan ledere
tenker og disse ideene sprer seg som virus om man skal fglge hans virus teori. Derfor ved a
kartlegge hvilke ideer som pavirker lederne fra starten av kan man enklere pavirke leringen i
et lederutviklingsprogram ved at man kan tilpasse teori og praktiske eksempler som lederne kan
kjenne seg igjen i og godta lettere. Videre vil jeg pasta at det a gjare ledere mer bevisste pa seg
selv og sine handlinger, hvordan de pavirker dynamikken i kulturen, er et viktig fokusomrade
for lederutvikling (Ottesen, 2011; Scharmer, 2009). Hvilke organisasjonsideer selskapene styrte
etter hadde vaert et interessant spgrsmal og tatt med i spgrreundersgkelsen, for & avdekke bedre
hvilke organisatoriske tanker ledelsen styrer etter. Problemet med spersmalet kunne veert
usikkerheten pa om respondentene ville forstatt spgrsmalet riktig. De fleste som ikke er trent i
organisasjonsideer vil nok ikke vite at dem er pavirket av dem, ettersom de ofte kommer som

trender og i liten grad blir aktivt implementert i sma og mellomstore bedrifter (Revik, 2007).
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5.4 Bruk av KPler for & male kultur

Det var interessant at respondentene foretrakk ulike KPler for a male og vurdere
organisasjonskulturen, men at medarbeidertilfredshet var den mest populare. Dette kan
indikere at bedrifter verdsetter et positivt arbeidsmiljg og at de anser at ansattes tilfredshet er
en ngkkelfaktor for & vurdere dette. Det som kunne vert interessant var a se pa hvordan KPI
systemene fungerte for selskapene og om de i det hele tatt hadde et system som systematisk
malte diverse KPler tilknyttet kultur. Dette kunne vert avdekket med a velge ut to eller tre av
selskapene og foretatt dybdeintervjuer som gikk dypere og mer spesifikt inn pa hvilke KPler
selskapene maler(Daniels, 2006; Johansen, 2009; Mitchell, 2020).

Medarbeidertilfredshet er veldig bredt og kunne vert snevret inn med et kvalitativt spgrsmal
hvor respondentene kunne svart mer konkret om hva de legger i at bade
«medarbeidertilfredshet» er en viktig KPI, men ogsa hvorfor de svarte at «kundetilfredshet»,
«retensjon og turnover» og «produktivitet og ytelse» var viktige KPler for selskapet. Om man
skal kunne analysere KPI ville det og ha vaert interessant og sett pa hvilke KPler som ble brukt

om medarbeidertilfredshet, noe som ikke ble tenkt pa far svarene ble analysert (Mitchell, 2020).

Om man tenker pa (P. A. Schein & Schein, 2016) sine artefakter finnes det flere mulige mater
a sette sammen flere gode spgrsmal som kunne avdekket KPler om kultur pa en bedre mate en
hva spgrsmalene i sperreskjema klarte. Men igjen kunne det ha veert vanskelig for
utenforstaende & tolke de enkelte selskapenes artefakter og symboler pd den maten
medlemmene av den gitte organisasjonskulturen hadde tolket dem (Eriksson-Zetterquist et al.,

2014; P. A. Schein & Schein, 2016).

5.5 Bruk av incentiver

De fleste av respondentene oppga at de tilbyr fleksitid, sosiale arrangementer og helseforsikring
som insentiver for & fremme de ansattes velvare og trivsel. Det & bruke incentiver er veldig
vanlig i organisasjoner (Baum, 2017; Daniels, 2006; E. H. Schein & Schein, 2017). Incentiver
og belgnninger er mater ledelsen kan pavirke de ansatte til & yte mer og oppna de malene som
dem gnsker, men brukt feil kan de ogsa fare til at ansatte jobber mot selskapets beste (Daniels,
2006).

Fleksitid har blitt mer populart & bruke i nyere tid som incentiv, en kan ogsa se at bedrifter
lokker med det i stillingsannonser for a tiltrekke de rette folkene. Fleksitid gjer at ansatte i starre

grad kan legge opp hverdagen slik det passer for dem, enten det er pa grunn av familie eller
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fritid. At ansatte far mer styring for sin egen hverdag bidrar til mer autonomi i jobbhverdagen
0g ansatte som pa godt og vondt kan veere mer tilgjengelige nar det trengs (Kroll & Niiesch,
2019; Ries, 2017). Det skal ogsa sies at med teknologi har det blitt adskillig lettere & hele tiden
«vere pa nett» slik at i en del yrker kan man utfare jobben pa hytta eller en eksotisk strand, noe
som gjar at fleksitid kan sees pa i et bredere perspektiv (Bang & Bang, 2020; Kroll & Nuesch,
2019).

o

Sosiale arrangementer er interessante ettersom dem kan bli brukt for a skape sterkere
organisasjonskultur om en bruker det pa korrekt mate. Ansattes trivsel kan pavirkes av at det
skjer noe annet enn bare jobb og at selskapet blir assosiert med noe gay, men fallgruven her er
om man Kklarer & inkludere alle. Respondenter svarer at inkludering er noe de de mener har en
effekt for & skape en god organisasjonskultur, slik at ledelsen eller medarbeidere kan bruke
sosiale arrangementer for & knytte sterkere band til hverandre og pa tvers om man har
inkludering i fokus (Mitchell, 2020; Ries, 2017).

Fokus pa helse har vokst frem og blitt stadig viktigere i samfunnet, dette fokuset har ogsa inntatt
selskaper som na gnsker a ta bedre vare pa sine ansatte. Private helseforsikringer har blitt mer
og mer vanlige & bruke som incentiver for & holde pa ansatte, malet er nok a skape en trygghet
for de ansatte om at noe skjer med dem, enten hjemme eller pa jobb, sa skal dem fa den
helsehjelpen dem trenger og helst sa raskt som mulig (Karlsen, 2010).

Incentiver er ofte ikke helt gjennomtenkt, og selskaper har en tendens til & kopiere hverandre
nar det kommer til hvilke dem innfgrer. Nar man skal innfgre incentiver i en organisasjon er

det viktig a tenke pa:

1. Hvem er malgruppen?

2. Huvilke incentiver har vi rad og mulighet til & ha over tid?

3. Hva fungerer i selskapet og hva trenger vi & innfare incentiver for a fa til og fungere?

4. Hvem skal ha ansvaret for incentivordningen?
Dette er spgrsmal som bgr besvares fgr en innfgrer incentiver, om man gnsker a fa dem til a
virke best mulig. Det er kanskje ikke alle i bedriften som trenger incentiver for a gjare jobben
sin og da kan en felles innfagrelse oppleves som negativt, slik at rett malgruppe er viktig.
Selskapet bar ha bade penger og ressurser til & kunne innfare incentiver, slik at det ikke dar ut
etter et par ganger. De arbeidsoppgavene som fungerer i selskapet bgr en unnga a gi incentiver
for & gjennomfare, dette fordi man da kan leere folk opp til at dem ma ha noe for a gjere jobben

som de ikke fikk noe for & gjennomfare tidligere, og det blir ekstra jobb og kostnad for
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selskapet. Hvem som skal ha ansvaret for incentivordningen er viktig, ettersom noen ma passe
pa at de ansatte far incentiv for gjennomfart gnsket arbeid, og det helst sa raskt som mulig etter
at arbeidet er utfart (Baum, 2017; Daniels, 2006; Ries, 2017; E. H. Schein & Schein, 2017).

Det kan finnes mange forskjellige typer incentiver og ettersom denne studien skulle ta for seg
sma og mellomstore bedrifter i Norge matte det i sparreskjemaet snevres inn slik at flest mulig
av respondentene kunne relatere til sparsmalet og svare. Problemet med en slik tilnerming kan
veere at respondentene ble partiske og avga et svar dem ikke ville gitt om sparsmalet ble stilt
mer apent (Bang & Bang, 2020; Skog, 2010). Spgrsmalet kunne veert stilt mer apent og
respondentene kunne svart selv hvilke incentiver dem benyttet, uten at forsker hadde lagt det ut
for dem. Dette kunne gitt svarene mer tyngde og det kunne blitt analysert mer i dybden hvordan

selskapene tenkte rundt incentiver og bruken av dem.

Om det ble gjort et dybdeintervju ville det veere interessant a stille spgrsmal som kunne
avdekket mer om selskapenes tanker rundt incentiver til bruk for & bygge, kontrollere eller endre
organisasjonskultur. Da kunne det blitt avdekket om hvor gjennomtenkt bruken var og hvordan

de hadde organisert det.

5.6 Fallgruver

Organisasjonskultur bergrer arbeidsmiljg, konflikthandtering, sykefraveer, suksess og generell
trivsel i et selskap. Skal man bygge og vedlikeholde en positiv organisasjonskultur klarer man
ikke det helt uten & stete pa diverse utfordringer. Svar fra undersgkelsen kan tyde pa at det er

flere fallgruver selskaper kan stgte pa, men det er ogsa tilhgrende tiltak for & unnga dem.

Ledelse: Som nevnt tidligere er ledelsens rolle viktig for kulturbygging i organisasjoner, dette
enten om det er offisielle ledere eller uoffisielle som er utpekt av de ansatte selv, men noen ma
ta en beslutning som de andre falger. Ellers vil det bli vanskelig a bevege seg i kursen som er
staket ut av selskapet (Alvesson & Svenningson, 2016; Raelin, 2016; Ries, 2017). Respondenter
svarer i undersgkelsen at ledere som tar kulturen for gitt, eller som ikke handterer misngye

effektiv kan veere en fallgruve, i tillegg til om ledere ikke involverer de ansatte.

Dette kan bli tolket, som at ledelsen selv i de selskapene som tok dette opp har opplevd negative
hendelser eller utfordringer knyttet til misngye, ikke involvering av de ansatte og at ledere tar
kulturen for gitt. «Hva trenger vi ledere til?» er tittelen pa boken til Klemsdal (2013), og han

tar opp at ledere har en kompleks rolle som ofte ikke er lik arbeidsbeskrivelsen, en rolle hvor
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en ofte ma lgse alle mulige problemer, bli avbrutt av ulike arsaker, delta pa mater osv. Om

lederen

Kommunikasjon: Kommunikasjon er tatt opp tidligere og mange respondenter nevnte det som
en hjgrnestein i byggingen av organisasjonskultur. Nar selskapets visjon og verdier ikke blir
effektivt kommunisert ut til alle ansatte kan man mgte pa diverse utfordringer. Klar og apen
kommunikasjon er viktig for & formidle selskapets visjon og verdier, samt for a fremme et
positivt arbeidsmiljg, handtere konflikter, redusere sykefravaer, oppna suksess og gke den

generelle trivselen.

Man fremmer et positivt arbeidsmiljg ved bruk av klar og tydelig kommunikasjon, ved at
medlemmene blir hgrt og far muligheten til & ta opp saker som pavirker dem. Da kan man ogsa
enklere handtere konflikter mellom ansatte og misforstaelser mellom ansatte og ledelsen.
Videre kan tydelig kommunikasjon bidra til lavere sykefraveer, ved at ansatte foler seg
komfortable med a uttrykke sine bekymringer og utfordringer. Klar kommunikasjon fra
ledelsen om jobbforventninger kan ogsa bidra til dette.

A kunne kommunisere klart kan sammenlignes med & kunne se godt, ser man godt er det ikke
sa vanskelig & fa med seg teksten og jo mindre kompleks teksten er jo bedre flyt blir det i & lese
den. Har man darlig syn vil det bli vanskelig & lese det med liten skrift og da ma man bruke de
rette brillene. Visjon og verdier ma veere klare, forstaelige og lett tilgjengelige, samt dem ma

kommuniseres.

Inkludering: Mangel pa inkludering er en annen fallgruve nevnt av respondentene. For a
motvirke dette, kan bedrifter oppfordre alle ansatte til a ta eierskap til kulturen og ta skritt for &
sikre at ingen foler seg utenfor. Inkluderende praksis og policyer kan veere med pa & skape en

kultur der alle fgler seg verdsatt og inkludert.

@konomi: Darlig gkonomi eller overdrevent fokus pd gkonomisk gevinst kan undergrave
kulturen. For a balansere dette kan bedrifter investere i kulturbyggende tiltak og sgke a
balansere gkonomiske mal med andre verdier, som sosial ansvarlighet og ansattes trivsel. Nar
selskaper blir gradige og det begynner a ga ut over de ansatte, vil man ogsa risikere at de vokser
frem en motkultur blant de ansatte som mener at de ogsa har rett pa sin del av kaka. Da ma man
veie opp om den kortsiktige gevinsten man far er verdt det (Bang & Bang, 2020; Mitchell,
2020).
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Ansettelsespraksis: Feil ansettelser kan ha en skadelig effekt pa organisasjonskulturen. Derfor
kan bedrifter ha en grundig ansettelsesprosess som sikrer at nye ansatte passer godt inn i
kulturen. Det kan koste litt ekstra penger der og da, men problemene man unngar i senere tid
vil betale seg med renter. Pluss en god ansettelsespraksis kan skape de rette forventningene til
personen som blir ansatt, hen kan fa et bedre bilde av selskapet og starte med en bedre

innstilling, enn om praksisen er darlig (Mitchell, 2020; Ries, 2017).

Top-down vs bottom-up: Balansen mellom top-down og bottom-up kulturutvikling er ogsa
kritisk. Kulturen ma utvikles bade ovenfra og ned, med ledelsen som setter retningen, og
nedenfra og opp, med ansatte som bidrar til kulturen. En slik symbiose mellom ansatte og
ledelse kan bidra til bedre forstaelse av hverandre og gke det kollektive samarbeide mellom de
to gruppene. A jobbe aktivt med top-down og bottom-up vil hjelpe til med & skape en mer robust
og inkluderende kultur (Alvesson & Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020).

Gjennom a identifisere og adressere disse fallgruvene kan bedrifter jobbe proaktivt med a bygge
og opprettholde en sterk og positiv kultur. | denne prosessen kan ogsa ansatte spille en sentral
rolle. Svar fra undersgkelsen indikerer at en god organisasjonskultur kan bidra til & forbedre
arbeidsmiljget, redusere konflikter, minske sykefravaret, gke suksessen og forbedre den
generelle trivselen blant ansatte (Bang & Bang, 2020; E. H. Schein & Schein, 2017).

For eksempel peker flere respondenter pa at en apen og inkluderende kultur kan bidra til bedre
konflikthandtering. Andre understreker at en positiv organisasjonskultur kan bidra til lavere
sykefraveer ved a skape et bedre psykososialt arbeidsmiljg. Videre kan en god kultur ogsa bidra
til bedriftens suksess ved & minimere "stgy" i organisasjonen og skape et miljg der alle ansatte

ter & prave og feile, en veldig viktig komponent innen leering (Baum, 2017; Ries, 2017).

En sterk organisasjonskultur kan ogsa bidra til hgyere trivsel og tilfredshet blant ansatte. En
respondent bemerket at pa tross av apenhet for diskusjon og hgyt engasjement, er trivselen for
tiden lav pa grunn av hayt press og risikofylte prosjekter. Dette understreker betydningen av a
balansere kravene i jobben med et stgttende og inkluderende klima for & opprettholde hgy trivsel
(Bang & Bang, 2020).

Dermed er det klart at mens bygging av en sterk organisasjonskultur kan vere utfordrende, har
det potensialet til & gi mange positive resultater. Ved a veere oppmerksom pa potensielle
fallgruver og arbeide mot inkluderende, stgttende, og effektive lgsninger, kan selskaper skape

en kultur som bidrar til trivsel og suksess for bade selskapet og dens ansatte.
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5.7 Begrensninger med studien

En starste begrensningene med studien var at av de 22 som hadde apnet spgrreskjemaet, var det
varierende antall som hadde svart pa hvert spgrsmal, noe som forsker burde tatt hgyde for far
undersgkelsen ble sendt ut til respondenter. Jeg burde ha gjort det mer Kklart i mailen at
respondentene burde fullfere alle sparsmalene sa godt som de klarte, og pa den maten nudged

flere til & svare pa flere sparsmal.

Her kan det ogsa, som nevnt i kapittel 3, ha vert at enkelte spgrsmal ikke ble forstatt eller tolket
riktig, og derfor ikke ble besvart. Det er ogsa en fare med spgrsmalene for gvrig at
respondentene kan ha misforstatt enkelte sparsmal, eller blitt pavirket av teksten i sparsmalet
til & svare noe annet enn hen ville om hen hadde forstatt sparsmalet slik forsker gnsket. Det er
0gsa en begrensning at respondenter ikke hadde mulighet til a stille sparsmal til forsker og
derfor ikke fikk anledning til & avklare enkelte misforstaelser (Bang & Bang, 2020; Cozby &
Bates, 2018).

Videre kan man si at med den informasjonen som en klarer & samle, med & bruke bade apne og
lukkede spgrsmal, klarer man ikke & fa et dypere innblikk i de enkelte selskapene. Ettersom
undersgkelsen er mest sannsynlig besvart av en person fra hvert selskap, far man bare en
innfallsvinkel. Man oppnar data som kan tolkes og sammenlignes, men det er vanskelig & dra
noen konklusjoner om sannheter som kan generaliseres til andre selskaper, annet enn at studien
belyser enkelte temaer og den etablerte teorien kan brukes av andre selskaper. Pluss maten
undersgkelsen anonymisert pa, gjer det umulig & felge enkelte selskaper gjennom
undersgkelsen. Alle dataene fra alle svarene blir presentert uten at man vet hvilke respondent

dem kommer fra.

5.8 Oppsummering

Kapittel 5 i denne oppgaven gir en grundig analyse av funnene fra en spgrreundersgkelse som
undersgker organisasjonskulturen i ulike selskaper. Hovedfokuset var & identifisere avvik
mellom hva bedriftene sier er viktige kulturelementer og hva de faktisk prioriterer. Spgrsmalene
tar sikte pa a forsta hvem som har ansvaret for organisasjonskulturen, hvilke elementer som er
viktige for & utvikle en positiv organisasjonskultur, betydningen av kultur for virksomheten og

hvilke tiltak bedriftene tar for a forbedre eller opprettholde kulturen.

Mest overraskende var at mens alle respondentene mener ledelsen har hovedansvar for

organisasjonskulturen, er lederutvikling ikke et sentralt tiltak for a bygge kulturen, eller pa
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respondentenes agenda. De viktigste tiltakene var kommunikasjon av visjon og verdier,
teambuilding og ansatte-initiativer. | tillegg anser flertallet lederstil og lederens engasjement
som ekstremt viktig. P4 tross av dette er mentorordninger i selskapet et mindre vanlig tiltak for

a fremme inkludering og mangfold.

Over 57% er enige eller sterkt enige i at fokus pa organisasjonskultur var viktig i startfasen.
Dette inkluderer en majoritet av selskapene som har veert i drift i over 5 ar. Nar det gjelder
maling og vurdering av selskapets kultur, ansa 65% av respondentene medarbeidertilfredshet

som den mest nyttige indikatoren.

Til slutt indikerer funnene at fleksitid, sosiale arrangementer og helseforsikring er de vanligste
incentivene for & fremme trivsel blant de ansatte. Overraskende nok var respondentene generelt
forngyde med deres selskap sitt belgnningssystem og anerkjennelsen av selskapets ansatte sine
prestasjoner. Kapittelet avslutter med diskusjon rundt fallgruver og viktigheten av & unnga dem,

samt jobbe forebyggende for & skape en robust organisasjonskultur.
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6 Konklusjon

Forskningsspgrsmal:

1. Hvem mener bedriftene selv har ansvar for sin organisasjonskultur?

2. Huvilke elementer anser bedriftene som viktige for a utvikle en positiv
organisasjonskultur?

3. Hvor viktig mener bedriftene at kultur er for deres virksomhet?

4. Hvordan jobber bedriftene med a forbedre eller vedlikeholde sin organisasjonskultur?

Utfra forskningssparsmalene kan det tolkes som at majoriteten av selskapene mener at ansvaret
for sin organisasjonskultur er delt mellom ledelse og de ansatte. Dette er i trad med hva teori
ogsa har kommet frem til, Alvesson and Svenningson (2016) tar opp hvor viktig det er a
inkludere de ansatte i endringsprosesser nar en skal jobbe med & endre organisasjonskultur. En
kan se pa en leder som en tilrettelegger, en som muliggjer for de ansatte a kunne fullfare jobben
sin, men en leder klarer ikke alene & styre og kontrollere selskapets kultur (Mitchell, 2020; E.
H. Schein & Schein, 2017).

Videre er det vanskelig & konkludere mer konkret om hvor ansvaret for selskapets kultur ligger.
Det er flere ledd med bade ledere og ansatte, denne oppgaven gikk ikke langt nok ned i dybden
til & skape en bedre forstaelse for hvordan de ansatte i selskapene tenker om hvem som har
ansvaret for kulturen. Det er og ukjent om respondentene var ansatte, eiere, eller ledere, noe

som vil pavirke svarene i spgrreskjemaet (Bang & Bang, 2020).

Pa forskningsspgrsmalet om hvilke elementer som bedriften anser som viktige for & utvikle en
positiv kultur, kan man si at det kom opp forskjellige elementer, men elementene som kom opp
flest ganger viser til & vere ledelse og deres engasjement, kommunikasjon, inkludering,
medarbeidertilfredshet og arbeidsmiljg, samt incentiver. Utfra slik jeg tolker svarene vil jeg
konkludere med at det selskapene selv er inne pa er i trad med hva teorien ogsa fremhever som
viktige elementer for a utvikle en positiv organisasjonskultur (Alvesson & Svenningson, 2016;
Bang & Bang, 2020; E. H. Schein, 2010; E. H. Schein & Schein, 2017).

Dette fordi det er viktige elementer som en kan pavirke for & dytte kulturen i den retningen en

gnsker. Ettersom kultur blir selektert av sine medlemmer og ikke bestemt av en eller noen f3,
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kan dem som gnsker & pavirke kulturen bruke elementer som ledelse og incentiver til a
tilrettelegge for at kulturen skal endre seg i en bestemt retning. Dette vil ikke bety at det vil
veere enkelt eller en selvfglge, men man gker sannsynligheten betraktelig ved a fokuser pa disse
elementene og man ma analysere hvilke av elementene som kan gi best effekt i den gitte
situasjonen. Flere respondenter mener at fleksitid som incentiv bidrar til medarbeidertilfredshet,
noe som viser at selskapene ser effekter av diverse elementer og agerer deretter (Alvesson &
Svenningson, 2016; Bang & Bang, 2020; Shaw, 2002).

Om hvor viktig kultur er for deres virksomhet tolker jeg svarene som at selskapene mener selv
at kultur er viktig. Det er fortsatt vanskelig a konkludere med hvorfor de mener det er viktig,
men de fleste som driver selskaper har hgrt om organisasjonskultur og det er en utbredt
organisasjonsidé at a jobbe med kultur er viktig (W. G. Ouchi & Wilkins, 1985; Ravik, 2007).
Kultur oppstar uansett om man jobber aktivt med det eller lar veere, slik at selv om selskaper
mener at kultur er viktig for dem trenger ikke det & bety at de jobber aktivt med kulturbygging
og denne oppgaven gar heller ikke dypere inn i konkret hva selskapene gjer for a jobbe aktivt

med kultur annet enn spgrsmal som kan tolkes i den retningen (Baum, 2017).

Pa spersmalet om hvordan selskapene jobber for a vedlikeholde og forbedre sin
organisasjonskultur kan jeg konkludere med at de jobber med konkrete elementer, som ogsa er
nevnt over. Dette innebzrer a jobbe med Inkludering og mangfold, lederansvar, belgnninger og
incentivsystemer, sosiale sammenkomster og kommunikasjon. Det som kommer frem, er at
selskapene jobber forskjellig innenfor disse elementene og det blir vanskelig utfra svarene a

konkludere hvordan de jobber og hvilke effekter det har pa kulturen deres.

Nar en skal jobbe med kommunikasjon, incentivordninger, ledelse osv. er det som nevnt
tidligere viktig at person/ene som har ansvar for jobben vet hva hen/de holder pa med. Dette
fordi det er mange variabler som spiller inn og en god del av dem har vi ikke kontroll over, slik
at man ma gjgre gode analyser for a finne ut hvilke man kan pavirke og vite hvordan forskjellige
metoder kan utspille seg om man setter i gang endringsarbeid eller utvikling av slike elementer
(Alvesson & Svenningson, 2016; Baum, 2017; E. H. Schein & Schein, 2017; Shaw, 2002).

A jobbe med kultur kan vare spennende og utfordrende. Om man kan kontrollere
organisasjonskultur er tvilsomt, men utfra funnene kan det tolkes som at det er veldig gnskelig
at en leder innehar den makten. Det skal mye til for at en leder alene kan forandre

organisasjonens kultur, men en leder kan tilrettelegge for endring av kultur, hvor endringen er
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avhengig av at gnsket praksis blir selektert av de resterende medlemmene av den gitte kulturen
(Alvesson & Svenningson, 2016; Baum, 2017; E. H. Schein & Schein, 2017).

Det er mange fallgruver knyttet til & jobbe med kultur, og som endringsagent er det viktig a
hjelpe ledelsen med 4 se det hele bilde samt tenke pa alle aspekter av organisasjonen nar en skal
drive med endring av kultur. Det som kan vere vanskelig er & unnga fallgruven om at
organisasjoner fungerer like strukturert som en del av verktgyene, som ledere utrustes med fra
studie. Her er det viktig a kunne sette seg tilbake og bruke alle sanser for & avdekke hvordan
situasjonen egentlig er og ikke bare hvordan den fremstar (Alvesson & Sandberg, 2011;
Ottesen, 2011; E. H. Schein & Schein, 2017).

Selskaper kan ha en tendens til & mene at noe er viktig, som hvor viktig ledelse er for
organisasjonskulturen. | praksis benytter ikke selskapene seg av alle virkemidlene som kan
hjelpe dem. Noe som kan tyde pa at det ikke alltid er like lett for selskaper & holde seg oppdatert
pa siste nye innen forskning eller av organisasjonsideer som svirrer (Daniels, 2006; Rovik,
2007).

6.1 Videre forskning

Studien viser at det kan veere et gap mellom hva selskaper sier er viktig og hvilke aktiviteter
dem prioriterer. Alvesson and Svenningson (2016) nevner at det er viktig at ledere gjor det dem
sier og at det kan veere med pa a skape tillit i organisasjonen, slik at det kunne veert interessant
a studere om det er et gap mellom hva selskaper sier de gnsker og hvordan de prioriterer. Dette

kan studeres ved & velge ut to eller tre selskaper og gjennomfgre dybdeintervjuer med dem.

Det som ogsa kunne vert interessant & se pa i den sammenheng er om ledere ogsa gjer hva de
sier, eller mer konkret om ledere prioriterer hva de selv mener er viktig for selskapet. Utfra
(Klemsdal, 2013) kan det virke som at det ledere gjor ikke alltid stemmer overens med hvilke
arbeidsbeskrivelse jobben deres har. Fordi ledere blir avbrutt av andre, ma ga i forskjellige
mgter, ta seg av andre oppgaver pa sparket som dem ikke hadde planlagt for osv. Slik at en
kunne utfart et dybdeintervju med to ledere og sende ut et spgrreskjema til 20 andre ledere, for

a avdekke mer om hvilke prioriteringer dem har og hva de tror er til det beste for selskapet.

Avslutningsvis vil jeg si at med den raske endringen som vi ser i samfunnet i dag, med all ny
teknologi og livsforbedringen vi ser i dag, vil nok flere jobber forsvinne og bli automatisert.
Men dette vil igjen skape flere nye felt og jobber som vi ikke klarer & se for oss i dag, og det a

jobbe med mennesker vil nok i fremtiden bare bli enda viktigere. A jobbe med kulturendring
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vil nok ogsa bli en mye viktigere jobb fremover, da inkludering av en stadig mer globalisert

arbeidsstab vil kreve enda mer ressurser nar vi blir mindre homogene.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Spgrreskjemaet med svar

Organisasjonskultur Sun

SP1 Hvor lenge har selskapet eksistert?

Besvart: 2L Hoppet over: 1

a) Mindre enn
14r

c)3-5ar I
d) e _

0% 10% 20% 30% 40%  50% 60%  70%  80%  90% 100%

SVARVALG SVAR
a) Mindre enn 1 &r 0.00%
b) 1-3 ar 19.05%
c) 3-5 ar 4.76%
d) Over 5 ar 76.19%
TOTALT

1/16
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SP2 Hvordan vil du beskrive selskapets naveerende kultur?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

SVAR

Det er bare meg, sa trives veldig godt i min kultur

God

Innovativt

Apen, aerlig og handlekraftig

En god kultur med korte beslutningsveier og en flat leder struktur.

Dette er et lite selskap med 1 ansatt. ?er as - det ligger i navnet - jeg leier meg ut til
andre selskaper innen Forretningsutviklifly - Salg - Marketing - Drift - Ledelse | og med jeg
arbeider alene er jeg avhengig av de bedriftene jeg betjener og deres bedrifts kultur. Den
bedriften jeg jobber i na er Svensk. Ii — as har ansvaret for det det Norske markedet. jeg
kan beskrive deres bedrifts kultur som jeg .. en del av.

Vi er fleksible, alle sammen foler ansvar, og vi tar aksjon nar det kreves, enten det er julaften,
17.mai eller nar vi har ferie. Til gjengjeld har alle stor frihet.

Bra

Organisert etter markedsomrader og funksjoner, pa tvers av landegrenser
Inkluderende Innovativ Rissikosgkende

Gjennomsiktig, vi deler all info, vi oppmuntrer til initiativ og innspill

God

Apen og tillitsfull. Stor takhayde.

Apen, arlig og trygg

Inkluderende

Et lite selskap med tre ansatte, men med virksomhet i flere land, primaen de nordiske.
Morselskap i Norge, datterselskaper i Sverige og pa Island. Kun én fulltidsansatt, men med

noen f& prosjektansatte. Har i tillegg noen frittstdende salgsagenter som det samarbeides med.

Midt mellom to kulturer som skal bli en..
Konkurranseorientert med korte beslutningslinjer
Bra

Apen, resultatbasert, fleksibel og morsom

God og hjelpsom
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Organisasjonskultur

SurveyMonkey

SP3 Huvilke tiltak og aktiviteter har dere mest fokus pa for & bygge
selskapets kultur?

Besvart: 19

a)
Kommunikasjo...

b)
Teambuilding...

c)
Ledelsesutvi...

d)
Ansatte-init...

0% 10% 20% 30% 40%

Hoppet over: 3

50%  60% 70% 80% 90% 100%

SVARVALG SVAR

a) Kommunikasjon av visjon og verdier 52.63%

b) Teambuilding-aktiviteter 26.32%

c) Ledelsesutvikling 0.00%

d) Ansatte-initiativ 21.05%

TOTALT

# ANNET (VENNLIGST SPESIFISER) DATE

1 Har du lyst, har du lov 6/1/2023 2:40 PM

2 Omsorg for kolleger 5/26/2023 8:14 Al

3 Fellesmater med alle ansatte med fokus pa kompetanse og deling pa tvers av bedriften, samt 5/23/2023 5:39 P!
sosiale samlinger med alle ansatte

4 Teambuilding- aktiviteter. "Se "de ansatte, Gi ansvar! 5/23/2023 5:27 P!

5 Ingen spesielle fokus. 5/23/2023 4:30 P!

6 Vi diskuterer hvordan det gar og hva ma justeres jevnlig 5/23/2023 9:38 Al

7 Salgskommunikasjon og synlighet pa web 5/22/2023 10:25 F

8 A veere snille med hverandre. 5/22/2023 7:37 P!

3/16
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Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP4 | hvilken grad mener du at fokus pa organisasjonskultur var viktig i
selskapets startfase?

Besvart: 21 Hoppet over: 1

a) Sterkt uenig
b) Uenig
c) Neytral

d) Enig

e) Sterkt enig

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

VARVALG SVAR
Sterkt uenig 9.52%
Uenig 9.52%
Noytral 23.81%
Enig 23.81%
Sterkt enig 33.33%

JTALT
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Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP5 Hvem mener du har hovedansvaret for etablering og vedlikehold av
god kultur i selskapet?

Besvart: 20  Hoppet aver: 2

a) Ledelsen

b) Ansatte

c) Styret

d) Eiere

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

SVARVALG SVAR

a) Ledelsen 100.00%

b) Ansatte 0.00%

c) Styret 0.00%

d) Eiere 0.00%

TOTALT

# ANNET (VENNLIGST SPESIFISER) DATE

1 og de ansatte 5/23/2023 5:27 PM

2 oQ Ansatte 5/23/2023 1:28 PM

3 Ledelse mé legge til rette og alle ansatte har like stort ansvar som ledelsen a vedlikeholde 5/23/2023 8:10 AM
5/16
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Organisasjonskultur

konflikter, sykefraveer, suksess og trivsel?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

SVAR
| hey grad
Pavirker alle disse i positiv retning

Bedriftskulturen er limet i organisasjonen. Skaper godt arbeidsmiljg, som stimulerer samarbeid
og reduserer konflikter.

Alle punktene. miljget blir bedre, feerre konfliketer som ikke l@ses opp, lavere fraver og god
trivsel, som til slutt git gode resultater

Kultur og holdninger er viktig for trivsel og det psykososiale arbeidsmiljget. dette gir lavere
sykefraveer og mer fomegyde ansatte.

At selskapet har en god og inkluderende bedriftskultur er helt ngdvendig for & unngd "stey" i
organisasjonen. Ha en dpent og transparent miljg fremmer suksess og minsker konflikter og
sykefraveer.

| stor grad.
Positivt og negativt
?

arbeidsmilje - vi forsgker  vaere apne for alle forslag som matte komme konflikter - Ingen er
redde for & si hva de mener, vi har ofte diskusjoner som ikke er behagelige, men komer oss
gjennom dette Sykefraveer - Det har vi sveert sjeldent Suksess - Alle tar & preve trivsel - p.t.
er det ikke hay trivsel i selskapet, grunnet hayt press og risikoprosjekter vi er involvert i

Alle disse m& handteres gjennom gode samtaler, tillit og &penhet. Det er viktig & veere rlig og
statte hverandre

Positivt

Positivt. Det betyr lite konflikter, lavt sykefravaer og hay trivsel
Det pévirker i positiv retning ved &penhet og forstéelse

Paositivt

Har selvsagt en betydning.

Svaert mye

Alt henger sammen s en god kultur virker positivt pa alle temaer
Mye

Det pévirker dem svaert mye, god kultur forebygger sykdom, konflikter og skaper et
arbeidsmiljge hvor ansatte gleder seg til & ga pa jobb

Alt blir bedre

6/16
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SurveyMonkey

SP6 Hvordan pavirker selskapets kultur falgende temaer: arbeidsmiljg,

DATE

6/1/2023 2:40 PM
5/30/2023 2:48 PM
5/26/2023 8:14 AM

5/24/2023 2:28 PM

5/23/2023 5:39 PM

5/23/2023 5:27 PM

5/23/2023 4:30 PM
5/23/2023 1:28 PM
5/23/2023 11:31 AM
5/23/2023 10:03 AM

5/23/2023 9:38 AM

5/23/2023 9:17 AM
5/23/2023 9:01 AM
5/23/2023 8:10 AM
5/23/2023 12:33 AM
5/22/2023 10:25 PM
5/22/2023 9:31 PM
5/22/2023 9:27 PM
5/22/2023 7:48 PM
5/22/2023 7:47 PM

5/22/2023 7:37 PM



SP7 Hva er de stagrste utfordringene og fallgruvene knyttet til

w N e
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Organisasjonskultur

i selskapet?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

SVAR
Dérlig skonomi
Sterste fallgruvene er & undervurdere betydning av positiv bedriftskultur

A sikre at alle inkluderes, og at man jobber med kulturbygging hver dag. At alle kjenner sin
rolle, som kulturbyggere

Rétne epler.

At alle nye ansatte skal veere med og fa mest mulig informasjon om alle tidligere ting som gjort
i bedriften

Utfordringer - Kommunisere visjon & verdier pa en enkel méte slik at alle forstar hva det
innebaerer for den enkelte. - Bygge bedriftskultur er noe man gjer i samarbeid med de ansatte.
- Det optimale er at alle skal fale seg inkludert. Fallgruver - At ambisjonene er for haye -
Budskapet om Visjon & Verdier "treffer " ikke - Ikke alle faler seg inkludert

Ingen spesielle.
Arbeidsmiljg

Bra kultur er ledelsens ansvar. Men kultur kan ikke designes og/eller vedtas. Kultur er noe som
vokser, nedenfor, og som kan kan styre i en gitt retning, men aldri fullt ut kontrollere.

Ikke involvere alle ansatte. Alle ma fgle eierskap...
Det ma ikke veere bare top down, men ogsa bottom up
At noen fgler seg utenfor, ikke liker aktiviteter planlagt

Kos med misngye. Som ledelse ma man s& raskt som mulig ta tak i evt utfordringer og vaere
tydelig og dpen i kommunikasjonen.

A ta det for gitt
Kommunikasjon

Stor risiko ved nyansettelser hvis ikke selger lykkes. Dette unngés da heller ved & satse pa
frittstdende agenter. Heller ikke dette er ideellt; idet deres fokus pé & selge vére produkter vil
veere variabel, og ledelse vanskelig kan stille haye krav.

Informasjon og oppfelging av denne
At man ikke far med alle
Gréadighet

At man kommuniserer darlig og ikke setter av nok tid til & gjennomfere aktiviteter som bygger
kultur

| felge opp initiativ

7/16
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SurveyMonkey

kulturbygging

DATE
6/1/2023 2:40 PM

5/30/2023 2:48 PM
5/26/2023 8:14 AM

5/24/2023 2:28 PM
5/23/2023 5:39 PM

5/23/2023 5:27 PM

5/23/2023 4:30 PM
5/23/2023 1:28 PM
5/23/2023 11:31 AM

5/23/2023 10:03 AM
5/23/2023 9:38 AM
5/23/2023 9:17 AM
5/23/2023 9:01 AM

5/23/2023 8:10 AM
5/23/2023 12:33 AM
5/22/2023 10:25 PM

5/22/2023 9:31 PM
5/22/2023 9:27 PM
5/22/2023 7:48 PM
5/22/2023 7:47 PM

5/22/2023 7:37 PM



SVARVALG SVAR

a) Medarbeidertilfredshet 65.00%

b) Retensjon og turnover 10.00%

¢) Kundetilfredshet 15.00%

d) Produktivitet og ytelse 10.00%

TOTALT

# ANNET (VENNLIGST SPESIFISER) DATE

1 sldr tilbake positivt pa medarbeider tilfredshet 5/23/2023 5:27 PM

2 Kunder 5/23/2023 1:28 PM

3 Vet ikke 5/22/2023 7:37 PM
8/16

Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP8 Hvilke KPler mener du er mest nyttig for & vurdere og male

selskapets kultur?

Besvart: 20  Hoppet over: 2

a)
Medarbeidert...

b) Retensjon
og turnover

c)
Kundetilfred...

d)
Produktivite...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90% 100%
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Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP9 Pa en skala fra 1-5, hvor tydelig kommuniseres selskapets
kjerneverdier og visjon til de ansatte? (1 = ikke tydelig i det hele tatt, 5 =
veldig tydelig)

Besvart: 21  Hoppet over: 1

-

3 -
4 _

5
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

SVARVALG SVAR
1 4,76%
2 0.00%
3 23.81%
4 38.10%
5 33.33%
TOTALT
9/16

75

21




Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP10 Hvor viktig tror du lederstil og lederens engasjement er for & bygge
en sterk kultur i selskapet? (1 = ikke viktig i det hele tatt, 5 = ekstremt
viktig)

Besvart: 21  Hoppet over: 1

5 _

0% 10% 20% 30%  40%  50% 60%  T0% 80%  90% 100%

SVARVALG SVAR

1 0.00% 0
2 0.00% 0
3 9.52% 2
4 14.29% 3
5 76.19% 16
TOTALT 21

10/16

76




Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP11 Huvilke tiltak tar organisasjonen for a fremme inkludering og
mangfold?

Besvart: 17 Hoppet over: 5

a)
Rekruttering...

b)
Oppleeringspr...

c)
Mentorordninger

e) Ingen

0% 10% 20%  30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

SVARVALG SVAR

a) Rekrutteringsstrategi 35.29%

b) Opplaeringsprogrammer 17.65%

¢) Mentorordninger 5.88%

e) Ingen 41.18%

TOTALT

# ANNET (VENNLIGST SPESIFISER) DATE

1 egentlig a, b, ¢ 5/30/2023 2:48 PM

2 Involverer alle ansatte pé fellesmeter. og er en JA bedrift i vére lokale kommuner 5/23/2023 5:39 PM

3 krydret med oppleering og sammenkomster i lgpet av aret 5/23/2023 5:27 PM

4 Ikke en aktuell problemstilling for var del. 5/23/2023 4:30 PM

5 Vi samler alle ansatte en gang i maneden for felles informasjon og mingling 5/23/2023 8:10 AM

6 Inkluderer bade ansatte og agenter i salgsstrategier og salgsbeslutninger. 5/22/2023 10:25 PM

7 Aner ikke 5/22/2023 9:31 PM
11/16
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Organisasjonskultur

vedlikeholde en positiv kultur?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

SVAR

Veer raus, bli aldri gradig, lever over forventning
&penhet, inkludering, forenkling, halvérlige samlinger
Lite hierarkisk, delegere ansvar,

Felles samlinger som er energiske og som bygger samhold og de verdier vi @nsker & styres
etter

Forsgke og fa alle nyansatte med pa fellesmater og samlinger.
Forsette med det har lykkes med - se tidligere svar.
Stor personlig frihet.

Milja

Vi er ikke noe flinke til dette

Vi bruker non violent communication metoder for & uttrykke behovene vére og utfordringer
Teambuilding, felles aktiviteter i hverdagen, felles fredags lunsj

Hyppige faglig og sosiale mateplasser samt regelmessig informasjon.

Ménedlige allmater, sommerfest og julebord

Ingen spesielle

God kommuinikasjon. Gode provisjonsavtaler.

Workplace, hyppige allmater, medarbeiderundersokelser og handlingsplaner til disse
Fokus p& konkrete médl som gir belenning i ulike former

Sosiale sammenkomster. Workshop, driftsmater, lanningspils

Teambygging, tilbakemeldings seanser, lederene levere opp til forventinger som er satt. Ogsé
méa man ha litt fest og moro

Veere snille og etteretlige. Og informere s& godt som mulig.

12/16
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SP12 Hvilke metoder og tiltak benytter selskapet for & bygge og

DATE

6/1/2023 2:40 PM
530/2023 2:48 PM
5/26/2023 8:14 AM
524/2023 2:28 PM

5/23/2023 5:39 PM
523/2023 5:27 PM
5/23/2023 430 PM
5/23/2023 1:28 PM
5/23/2023 11:31 AM
5/23/2023 10:03 AM
523/2023 9:38 AM
5/23/2023 9:17 AM
5/23/2023 9:01 AM
5/23/2023 B:10 AM
5/23/2023 12:33 AM
5/22/2023 10:25 PM
5/22/2023 9:31 PM
5/22/2023 9:27 PM
5/22/2023 7:48 PM

52212023 7:47 PM

5/22/2023 7:37 PM
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Organisasjonskultur

dette kulturen pa kort og lang sikt?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

SVAR
Endringer er alltid velkommen

Preve & tydeliggjere de lange malene for bedriften. Hvor er vi pa vei, hvordan skal vi gjare det,
og hvordan kan hver enkelt bidra.

Vi er veldig hands on, og endrer oss fort. Det tas tak der som det er utfordringer.

alle endringer som gjares skal veere godt forankret og blir gjennomfart innenfor avtalt
tidsramme.

Alle bedrifter som akter og bli i markedet ma veere i endring hele tiden gjennom: - Mal /
Strategi samlinger for & diskutere status og ev. veien videre. - Lapende kontakt med markedet
- Folge Makro gkonomien ngye og ev. politiske grep som vil endre rammebetingelsene i det
markedet man opererer. - Ta beslutninger i god tid og ev. justere og foreta endringer av kurs.
Endring i kultur - Nedvendige endringer kan pavirke at produkter - markeder kan bli nedgradert ,
som igjen kan pavirke stillinger som kan bli overfladige. - Dramatisk for den det gjelder. - Vil
pavirke opparbeidet kultur blant de ansatte. - Viktig at de som blir overfladig forstar hvorfor og
blir behandlet med respekt. - Riktig og positiv kommunikasjon er viktig - ev.Darlig behandling
av de som ma forlate bedriften, vil pavirke negativt pd de som blir igjen.' - Man tenker - det kan
ogsa skje meg? - Man vil forholde seg skeptisk til ledelsen. - Vil pavirke tidligere "god " kultur
negativt -

Ved hjelp av god og tydelig kommunikasjon, og reelle begrunnelser. Virker positivt inn pa
kulturen.

iendret

Negativ og positivt

Har ikke hatt s& mange endringer, vi er et lite selskap.

Endringer er en del av oppstartslivet. Teamet har veert veldig stabil s& kulturen er ikke s& mye
pavirket av utfordringene til bedriften

Ukjent
Lopende, vi tilpasser oss endringer i markedet eller omgivelsene.
Apenhet, og har ikke sett endringer i kultur de siste 11 &rene

Tydelig informasjon / kommunikasjon. Stort sett bare positiv reaksjoner som ikke pévirker
kulturen i nevneverdig grad.

Strukturelle endringer med tap av produkter i produktportefalge oppleves som krevende, og
kan ha innvirkning bade pé kort og lang sikt. Vi har derfor jobbet en del med & kompensere
slike tap ved & trekke inn nye agenturer og produkter som ligger innenfor rammene av vér
kjemevirksomhet.

For komplisert spgrsmal til & svare kort

Kommunikasjon i alle ledd

Endringer pévirker kulturen basert pa stgrrelse og hyppighet. Det h&ndteres ved & forankre
endringene i organisasjonen ogsa tilpasse kulturen deretter
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SP13 Hvordan handterer organisasjonen endringer, og hvordan pavirker

DATE
6/1/2023 2:40 PM
5/26/2023 8:14 AM

5/24/2023 2:28 PM
5/23/2023 5:39 PM

5/23/2023 5:27 PM

5/23/2023 4:30 PM

5/23/2023 4:22 PM
5/23/2023 1:28 PM
5/23/2023 11:31 AM
5/23/2023 10:03 AM
5/23/2023 9:38 AM

5/23/2023 9:17 AM
5/23/2023 9:01 AM
5/23/2023 8:10 AM
5/23/2023 12:33 AM

5/22/2023 10:25 PM

5/22/2023 9:31 PM
5/22/2023 9:27 PM
5/22/2023 7:48 PM
5/22/2023 7:47 PM



Organisasjonskultur

Godt! Blir mer sammensveiset av det .
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5/22/2023 7:37 PM




Organisasjonskultur

SurveyMonkey

SP14 Hvor forngyd er du med selskapets belgnningssystemer og
anerkjennelse av ansattes prestasjoner? (1 = ikke forngyd i det hele tatt, 5
= ekstremt forngyd)

0%

SVARVALG

1

2

3

4

5

TOTALT

10%

20%

Besvart: 22 Hoppet over: 0

30%

ES

40%  50% 60%  70%  B80%  90% 100%

SVAR
0.00%

0.00%
21.21%
45.45%

27.27%
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Organisasjonskultur SurveyMonkey

SP15 Hvordan ivaretar organisasjonen ansattes trivsel og velveere?

Besvart: 21  Hoppet over: 1

a) Fleksibel
arbeidstid
b) Sosiale
arrangementer’
c)
Helseforsikring

e) Ingen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90% 100%

SVARVALG SVAR

a) Fleksibel arbeidstid 42.86%

b) Sosiale arrangementer 28.57%

) Helseforsikring 23.81%

e) Ingen 4.76%

TOTALT

# ANNET (VENNLIGST SPESIFISER) DATE

1 a,bogc 5/30/2023 2:48 PM

2 Fleksibel arbeidstid, sosiale arrangementer, helseforsikring, kompetansedeling, turer 5/26/2023 8:14 AM

3 sosiele arr, forsikringer, gaver++ 5/24/2023 2:28 PM

4 Sosiale arrangementer - Samlende 5/23/2023 5:27 PM

5 Alle punktene over 5/23/2023 10:03 AM

6 Samt god faglig utvikling 5/23/2023 9:01 AM

74 Og sosiale arrangementer som nevnt ovenfor 5/23/2023 8:10 AM

8 Alle over 5/22/2023 9:31 PM

9 a og b (burde ha veert multiple choise sparsmal) 5/22/2023 7:37 PM
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