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Förord

Vi vill passa på att tacka organisationen som valde att delta vid denna studie och satt av tid från

sina ordinarie arbetsuppgifter för att delta i våra intervjuer, utan er hade denna studie inte varit

möjlig. Vi vill också tacka vår handledare Filippa Säwe för kontinuerlig feedback, många

timmars bollande av ideer och ett genuint engagemang!

Studien är gjord inom kursen Ledarskap och Organisation III vid Malmö Universitet

höstterminen 2021 och är skriven av Cajsa Vutolen och Isabel Sandström.



Sammanfattning

Syftet med denna studie är att förstå hur organisationskulturen är uppbyggd i en globaliserad

organisation med olika nationella kulturer och vidare hur motståndskraftig organisationskulturen

är mot förändringar i en extern kris, för att svara på det framställdes två frågor. En fallstudie

gjordes på ett globaliserat företag inom mjukvaruutvecklingsbranschen, stationerat i Sverige,

USA och Singapore. Metoden som användes var semistrukturerade intervjuer, gjorda digitalt

över Zoom med sex anställda från organisationen, två från varje land. De semistrukturerade

intervjuernas struktur baserades på en semistrukturerad intervjuguide och det empiriska

materialet kategoriserades senare genom en tematisk innehållsanalys. För att analysera det

empiriska materialet användes två modeller från två olika forskare, Hofstedes kulturdimensioner

för att jämföra de nationella kulturerna och Scheins isbergsmodell för att identifiera

organisationens kultur. Resultaten visade att det fanns skillnader mellan de nationella kulturerna

som påverkade organisationens kultur, men på organisationsnivån var man medveten om

skillnaderna och arbetade proaktivt med frågan. Däremot hade inte coronapandemin någon

påtaglig påverkan på organisationskulturen , trots de restriktioner som tvingade de anställda att

arbeta hemifrån. En förklaring kan vara att organisationen redan innan pandemin använde digital

kommunikation i stor skala och därför var förändringen inte lika omvälvande.

Nyckelord

Organisationskultur, Nationalkultur, Globalisering, Multinationella organisationer, Hofstede,

Schein, Covid-19.



Abstract

The aim of this study is to understand how organizational culture is structured in a globalized

organization with different national culture and further how resistant the organizational culture is

to changes in an external crisis. In order to answer that, two issues were raised. A case study was

done at a globalized company within the software development industry, stationed in Sweden,

USA and Singapore. The method used is semi structured interviews conducted digitally by Zoom

with six participants from the organization, two from each country. The structure of the

interviews was based on a semi structured interview guide and the empirical material was later

categorized through a thematic content analysis. To analyze the empirical material, two models

from two different researchers were used, Hofstedes cultural dimension to compare the national

cultures and Scheins iceberg model to identify the organization's culture. The results show that

there were differences between the national cultures that affected the culture of the organization,

however at an organizational level one was aware of the differences and worked proactively with

the matter. However, the corona pandemic did not have a significant impact on organizational

culture, despite the restrictions which forced the employees to work from home. One explanation

can be that the organization already used digital communication on a large scale before the

pandemic and therefore the change wasn't as significant.

Keywords

Organizational Culture, National Culture, Globalization, Multinational organizations, Hofstede,

Schein, Covid-19.
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1.0 Inledning

I det inledande avsnittet kommer studiens problematiserande bakgrund och den undersökta

organisationens bakgrund att redovisas, följt av studiens syfte, frågeställningar och

avgränsningar. Vidare presenteras dessutom restriktionerna som verkat i de undersökta länderna,

för en kännedom av kontexten.

1.1 Bakgrund

“Jag tror att covid eller inte covid så är kulturella skillnader en stor utmaning för alla globala företag.

Och jag tror ju mer öppen man är för det, desto mer framgångsrika kan vi vara långsiktigt”.

-Intervjuperson

Det finns ingen allmän känd definition för begreppet kris, trots det har coronapandemin varit den

krisen som drabbat Sverige hårdast i modern tid. I princip alla företag, myndigheter,

organisationer och inte minst de enskilda individerna i samhället har påverkats både ekonomiskt

och socialt, och konsekvenserna går ännu inte att redovisa. Trots att vi är mitt uppe i pandemin är

det inte den sista samhällskrisen vi kommer att uppleva, oavsett vilken nästa kris blir så kommer

samhällets förmåga för flexibilitet och anpassning att avgöra resultatet (Mittermaier et al., 2020).

Vidare är inte coronapandemin endast en svensk kris utan har drabbat företag, myndigheter,

organisationer och deras samarbete globalt. Kunskapsläget inom ämnet globalisering är stort och

brett och det finns många infallsvinklar att undersöka och skapa en fördjupad kunskap inom.

Organisationer runt om i världen har oftast som mål att expandera och nå ut till andra delar av

världen (Sforza & Steininger, 2020). Den globalisering som har skett under det senaste decenniet

har enligt Shavkun & Dybchinska (2018) lett till en ökning av handel och kommunikation

landsgränser emellan vilket har öppnat upp för en ny typ av forskning om kultur.

Kommunikationen i skilda kulturer sker på olika sätt och de oskrivna reglerna skiljer sig från

varandra och kan skapa missförstånd och kulturkrockar (Shavkun & Dybchinska, 2018). För att

lyckas expandera till andra länder behöver organisationer förstå den lokala kulturen samt

undersöka efterfrågan på marknaden för just det landet och staden som organisationen ska

expandera till (Sforza & Steininger, 2020). Under coronapandemin har intresset vuxit globalt för

hur företag kan hantera dessa kulturella nationella skillnaderna för att handla, samarbeta och

1



kommunicera företag emellan. Enligt Tillväxtanalys (2021) ökar andelen koncerner i Sverige

med dotterbolag i utlandet markant och den asiatiska marknaden har blivit särskilt stor de senaste

tio åren. Detta väcker i sin tur frågor kring hur företag som är globaliserade hanterar de kulturella

skillnaderna för att skapa en enhetlig företagsimage utåt, då den interna kommunikationen och

samarbetet är minst lika viktigt som kommunikationen mot andra företag och kunder (Shavkun

& Dybchinska, 2018).

De flesta problem och frågor kring globalisering grundar sig i kulturskillnader av någon form

och är därför ett komplext ämne med många parametrar som spelar in, där organisationskulturen

är en viktig beståndsdel för lyckas som organisation på arbetsmarknaden (Spicer, 2020).

Organisationskultur är inte heller helt lätt att sätta fingret på, det handlar bland annat om

värderingar, beteenden, språk, kommunikation och oskrivna regler på en arbetsplats. En

organisationskultur kan påverkas av den nationella kultur den växer fram i, där den nationella

kulturens språk, kommunikation och värderingar kan genomsyra organisationen. Men

organisationskultur präglas också av ledningen och strukturen som till exempel kan vara

hierarkisk eller platt, framför allt är formas organisationskultur på individnivå (Projektledning,

2020).

Med en sådan omfattande, global och extern omständighet som coronapandemin har inneburit

blir det intressant att undersöka hur organisationer hanterat situationen och formats av den. Det

går att undersöka hur organisationer sett ut innan och under pandemin och i dagsläget även hur

organisationer har hanterat pandemins nedgång, hur organisationers nya normala ser ut samt

vilka åtgärder och nya lösningar som har implementerats inom organisationer (Sforza &

Steininger, 2020). Enterprise Performance Management (2021) beskriver att organisationskultur

har genomgått en förändring som inneburit organisationer med nya lösningsförslag, vilket har

gjort att organisationer blivit starkare både inom organisationen men även på arbetsmarknaden.

Detta kan kopplas till att Alvesson (2015) som i sin tur menar att kultur varken kan rankas som

bra eller dålig, kulturen finns för att den fungerar i förhållande till organisationens effektivitet.

Alvesson (2015) fortsätter med att förändrade förhållanden kan få en kultur att sluta fungera, och

att det krävs en medveten, planerad och strukturerad förändring.

För många organisationer runt om i världen var de påtvingade förändringarna som följdes av

pandemin varken planerade eller strukturerade. Dessa förändringar har inneburit en omväxling i
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organisationernas arbetssätt och arbetsmiljö, där många organisationer har digitaliserats och fått

genomföra en lösning för att kunna arbeta hemifrån (Spicer, 2020). En konsekvens av förändring

är förändringsmotstånd eftersom nya arbetssätt kräver ett gediget arbete för att lyckas. En

förändringsprocess med lyckat resultat är svårt att uppnå, även fast organisationen lagt enormt

mycket tid och resurser på förarbete så kan inte organisationen förutspå hur resultatet och utfallet

kommer bli (Cohen, 1999). Spicer (2020) däremot menar att de nya erfarenheter medarbetare

och organisationen har tagit till sig under pandemin och implementerat i organisationens

befintliga värderingar har lett till en förbättrad anpassningsbarhet. Det finns uppenbarligen flera

konsekvenser av påtvingade förändringar, både positiva och negativa, en undersökning av en

organisation som genomgått dessa förändringar kan således bidra till kunskapen om

organisationsteori.

1.2 Organisationens bakgrund

Organisationen som är huvudobjektet för denna kvalitativa fallstudie grundades år 2002 och

räknas som till små- och medelstora företag (SMF). Storleken på företag baseras enligt

Europeiska kommissionen (2020) på antal anställda och nettoomsättning eller balansomslutning.

Begreppet SMF används för att beskriva ett företag med mellan 10–249 anställda, en

nettoomsättning på 2–50 miljoner euro eller en balansomslutning på 2–43 miljoner euro

(Europeiska kommissionen, 2020). Organisationen har utvecklat och sålt sin produkt sen år 2002

och grundades i södra Sverige där även huvudkontoret finns och ungefär 80 procent av

medarbetarna sitter. Senare har organisationen expanderat till USA år 2014 och precis öppnat ett

kontor i Singapore år 2021. Organisationen har utvecklat en molnbaserad produkt för att enkelt

kunna digitalisera manualer. Organisationens primära kunder är mindre och medelstora

flygoperatörer, under covid-19 pandemin har nya kundsegment identifierats. Organisationen har

en tät relation till sina kunder och kunderna hjälper organisationen att utvecklas tillsammans med

samhällets krav som berör flygindustrin. Organisationens värderingar är; ledarskap,

ansvarstagande och entusiasm. Där organisationens vision är att sätta standarden i världen för

digitaliseringen av manualer för flygindustrin, där deras uppdrag enligt organisationen är att

förenkla digitaliseringen av manualer för att hjälpa flygindustrin framåt genom smidighet,

kontroll och efterlevnad. Organisationen har uttryckt ett syfte med att ständigt förbättra kunders
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framgång och flygsäkerheten i världen. Information om företaget är hämtat från webbsida och

personlig kommunikation med ledningen, men är på grund av studiens anonymitet utelämnat.

1.3 Syfte

Studiens syfte är att förstå hur organisationskultur gestaltas inom en globaliserad organisation

med skilda nationella kulturer och vidare hur resistent denna är vid en extern kris.

1.4 Frågeställning

För att uppfylla syftet kommer arbetet bestå av två frågeställningar;

- På vilket/vilka sätt påverkas organisationskulturen av ländernas nationella kulturer?

- På vilket/vilka sätt har organisationskulturen på kontoren påverkats av coronapandemin

till följd av ländernas olika restriktioner?

1.5 Avgränsningar

Studien fokuserar inte på skillnaden mellan uppfattningen av organisationskulturen på olika

nivåer i organisationen, det vill säga ett chefs eller medarbetarperspektiv. Studien är avgränsad

till en SMF-organisationen som är stationerad i Sverige, Singapore och USA. Studien avgränsas

även till mjukvaruutvecklingsbranschen och koncentreras på hur företagets organisationskultur

såg ut innan, under och efter covid-19.

1.6 Restriktioner under coronapandemin

Under covid-19 pandemin har länderna i världen infört specifika restriktioner för respektive land.

Nedan i kommande kapitel redogörs restriktionerna för Sverige, Singapore och Kalifornien,

USA. Restriktioner skiljer sig länderna emellan och det är viktigt för studien att klargöra dem,

för att undersöka om restriktionerna haft en påverkan på organisationskulturen inom företaget.

1.6.1 Restriktioner i Sverige

Folkhälsomyndigheten och regeringen bestämde den 11 mars 2020 att förbjuda alla

sammankomster som innebar 500 eller mer än 500 deltagare (Regeringskansliet, 2021). Senare
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den 24 november 2020 skärptes lagen och sammankomster över åtta personer var förbjudet. När

det kommer till restauranger och barer i Sverige var det endast tillåtet att äta och dricka sittandes

från den 24 mars 2020. Sedan den 20 november 2020 förbjöds alkoholservering efter 22:00, som

senare skärptes den 24 december 2020 till att alkoholservering förbjöds efter 20:00.

Folkhälsomyndigheten rekommenderade att arbeta hemifrån och det fanns även ett tak för antal

personer i respektive butik och restaurang (Regeringskansliet, 2021). Regeringen lade fram en

plan för hur avvecklingen av restriktionerna skulle ske, denna plan hade fem steg. Steg ett

inleddes den 1 juni 2021 och innebär att restauranger fick ha öppet till 22.30 samt att matcher

och sportaktiviteter blev tillåtet för barn och vuxna. I steg ett togs även digital undervisning bort

och fysisk undervisning blev tillåtet. Steg två inleddes den 1 juli 2021 steget innebar att

deltagarantalet höjdes vid privata sammankomster, inomhus fick 50 deltagare vistas, om

sittplatser fanns så fick 300 deltagare vistas vid sammankomst (Regeringskansliet, 2021). Vad

gäller utomhus tilläts 600 deltagare och 3000 deltagare om det fanns anvisad sittplats. Steg tre

inleddes den 15 juli 2020 och steget innebar att maxantalet i butiker och gym togs bort och

maxantal i ett sällskap höjdes från fyra till åtta personer både inomhus och utomhus. Steg fyra

inleddes den 29 september 2021 och innebar att maxantalet för sammankomster togs bort för

offentliga och privata tillställningar. Samtliga restriktioner för serveringsställen togs bort samt att

rådet om att arbeta hemifrån togs bort. Steg 5 har i skrivande stund ännu inte inletts, steget

innebär att alla restriktioner och rekommendationer som finns kvar tas bort (Regeringskansliet,

2021). I och med vaccinationen har ett vaccinationspass framtagits för att kunna bevisa att man

är fullvaccinerad.

1.6.2 Restriktioner i Singapore

Restriktionerna började tidigt i Singapore, redan den 28 januari 2020 sattes människor som reste

från Hubei i Kina till Singapore i karantän och sedan den 29 januari 2020 tilläts inte människor

från Hubei att resa in i Singapore (Ministry of Health [MOH], 2021). Den första februari kom

kravet om att bära ansiktsmask från Singapores regering. Den 20 mars 2020 infördes striktare

restriktioner kring avstånd mellan varandra och en ny applikation lanserades där befolkningen

kunde se vart det befann sig många respektive få personer vid tillfället. Den 31 mars beslutade

Singapore att stänga ner alla nöjesplatser och evenemang, så som bio, barer, nattklubbar och

konserter (MOH, 2021). Den 7 april 2020 sattes alla i Singapore i lockdown och samtidigt kom
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de fram till en plan för öppning igen, planen delades upp i tre faser. Fas ett varade mellan 2 juni

2020 till den 18 juni 2020, och innebar att inga middagar eller ärenden fick göras, allt arbete

skulle ske hemifrån. Fas två varade från den 19 juni 2020 till den 27 december 2020, den innebar

att sammankomster med maximalt två personer var tillåtna. Fas tre varade från den 28 december

2020 till den 7 maj 2021 och innebar att personer fick gå ut igen och ägna sig åt nöjen såsom

shopping och middagar i gruppen om max 5 personer, men fortfarande hålla avstånd. Den 7 maj

2021 bestämde Singapore att gå tillbaka till fas två efter att delta-varianten upptäcktes (MOH,

2021). MOH (2021) skriver även att Singapore erbjuder vaccin till alla medborgare i landet.

1.6.3 Restriktioner i USA

Staten Kalifornien var tidigt ute med att bestämma att staten skulle gå in i lockdown, den startade

den 19 mars 2020 och och avslutades och återgick till öppning av staten igen den 25 januari 2021

(Gavi, 2020). Den 1 april 2020 beordrades alla skolor att bedriva digital undervisning resten av

läsåret 2019–2020. Om personer gick ut var ansiktsmask tvunget att bäras, ärenden som var av

prioritet fick göras, utöver det fick inga andra ärenden för privata skäl göras (Gavi, 2020).
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2.0 Litteraturgenomgång

I litteraturgenomgången kommer litteratur kring de centrala begreppen redovisas tillsammans

med Hofstedes och Scheins modeller som utgör grunden för uppsatsen.

2.1 Tidigare forskning

Nedan presenteras tidigare forskning om globaliseringens samt coronapandemins påverkan på

begreppet organisationskultur.

2.1.1 Globaliseringens påverkan på organisationskultur

Globalisering användes från början för att beskriva relationen mellan olika samhällen, men har

det senaste decenniet använts för att beskriva det globala flödet av kapital, produkter, service och

arbetskraft (Wilson, 2018). Shavkun & Dybchinska (2018) menar att de senaste decenniernas

ökning av handel följt av kommunikation landsgränser emellan öppnat upp för en modern

forskning kring organisationskultur. Även Wilson (2018) bekräftar att den globala handeln

fördubblats det senaste decenniet. Globalisering har påverkat företags sätt att kommunicera då

skilda kulturers oskrivna regler, traditioner och språkbarriärer ökar riskerna för missförstånd och

speglar företagens framgång (Siakas & Georgiadou, 2002). Likaså beskriver Moustafa Leonard

et al (2011) att ord har skilda betydelser beroende på språk och kultur och menar att valet av

informationskanal därför har stor inverkan på hur effektiv kommunikationen blir mellan olika

kulturer. Forskarna påpekar däremot att skillnader individer emellan i en kultur kan vara större

än skillnaden på olika kulturer. Det finns forskare som menar att konsekvenserna av

globalisering kan resultera i tydligare olikheter snarare än att kulturer sammanflätas och en

växande individualism (Wilson, 2018).

En faktor från den nationella kulturen som kan ha påverkan på organisationskulturen i ett företag

är landets storlek. Till exempel får gemensamma värderingar och uppfattningar en lättare

spridning i mindre länder jämfört med större (Karma & Vadi, 2016). Shavkun & Dybchinska

(2018) förklarar att om företag tar sig an vetskapen och är medvetna om kännetecken i olika

nationella kulturer så kommer företaget kunna skapa relationer med andra företag fortare och
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därmed vara konkurrenskraftiga. Likaså beskriver Siakas & Georgiadou (2002) att förståelse för

kulturer minimerar riskerna för missförstånd och speglar företagets framgång.

I en studie av Anawati & Craig (2006) undersöktes kommunikationen i en organisation med

virtuella team från 17 olika länder. Studien visade att majoriteten av intervjupersonerna ändrade

sitt sätt att prata när de kommunicerade med teamen, intervjupersonerna angav att de pratade

långsammare, mer koncist och lade till pauser för betänketid hos åhörarna. Studien visade också

att medlemmar i teamen som hade varit anställda tre månader eller mindre var mindre sannolika

att göra dessa förändringar. Medan de som varit anställda längre hade större medvetenhet om de

kulturella skillnaderna och gjorde en större ansträngning för att anpassa sitt språk och

uppträdande (Anawati & Craig, 2006).

2.1.2 Coronapandemins påverkan på organisationskultur

Organisationskultur är ett begrepp som inte kommit att användas förrän de senaste årtiondena,

där ordets definition har väckt flera debatter. De två vanligaste definitionerna för att beskriva

organisationskultur är dels Hofstedes (1991, se Wilson, 2018) “the collective programming of the

mind which distinguishes the members of one organization from another”, dels Scheins (1985, se

Wilson, 2018) “basic assumptions and beliefs that are shared by members of an organization, that

operates unconsciously, and that define in a basic ‘taken-for-granted’ fashion an organizations

view of itself and its environment”. Där finns inte bara delade meningar kring

organisationskulturens definition, utan även hur den uppstår och hur den bör förstås. Enligt

Geertz (1973, se Wilson 2018) är organisationskultur inte statistik, snarare en pågående kreation

som skapas av människorna i den.

Shavkun & Dybchinska (2018) hävdar att det finns fem komponenter som skapar och gör varje

organisationskultur unik; visioner, värderingar, människor, platser och historia. Wilson (2018)

förklarar att kultur i en organisation är så pass unikt att inte ens organisationer som följer samma

strikta principer framtagna av en regering har samma kultur. Detta undersöktes av The National

Health Service UK genom att läkare fick följa ett rotationsschema på olika sjukhus och

avdelningar. Trots de strikta riktlinjer som sjukhusen och avdelningarna följde upplevde läkarna

utmärkande särdrag som påverkade platsernas kultur (Dale, 1994 se Wilson 2018). En annan

viktig aspekt av organisationskultur är sättet att kommunicera på. Graf (2004) beskriver att
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effektiv kommunikation är ovärderligt i en organisation där respekt, empati och reaktion på

tvetydighet är en central del för att uppnå effektivitet. Karma & Vadi (2016) belyser att

organisationskultur kan upplevas olika beroende på vilka positioner i företaget som undersöks,

de menar därför att urvalet är en viktig dimension att ta hänsyn till vid organisationsforskning.

Omvärlden och samhället har genomgått en pandemi, där organisationer har fått genomgå en

ofrivillig förändring för att anpassa sig till de rådande restriktionerna som har funnits. Enterprise

Performance Management (2021) skriver i sin artikel om hur fokus har förändrats i

organisationer under pandemin och att nytt fokus lagts på de anställda snarare än på prestandan.

Sedan fortsätter författarna med att organisationskulturen har genomgått en förändring och det

har inneburit en organisation med nya lösningsförslag som tagits fram vilket har gjort att

organisationer blivit starkare både inom organisationen och på arbetsmarknaden (Enterprise

Performance Management, 2021). Enligt Spicer (2020) och hans artikel så finns likheter mellan

föregående artikel med Enterprise Performance Management (2021), dessa likheter är att

organisationskulturen har genomgått en förändring i och med Covid-19. Spicer (2020) menar att

det är på grund av att medarbetarna och organisationen har nya erfarenheter att ta med sig in i de

värderingar som finns i organisationen samt att även anpassningsbarheten har förbättrats i och

med digitaliseringen som har skett under Covid-19. Covid-19 har inneburit att organisationer i

olika branscher har fått genomgå en förändring i deras arbetssätt och arbetsmiljö, där många

organisationer har digitaliserats och genomfört en lösning med att arbeta hemifrån (Spicer,

2020). Dessa förändringar kan ge ett förändringsmotstånd menar Cohen (1999), eftersom

förändringar skapar nya arbetssätt och innebär ett gediget arbete för att en implementering ska

lyckas. En förändringsprocess är svår att uppnå ett lyckat resultat, även fast organisationer har

lagt enormt mycket tid och resurser på förarbete, så kan inte organisationen förutspå hur

resultatet och utfallet kommer bli (Cohen, 1999).

2.2 Teori

I följande avsnitt presenteras de två teorier som Hofstede och Schein har framställt genom sin

forskning. Geert Hofstede är född och uppvuxen i Nederländerna och har ägnat sin forskning till

socialpsykologi och en antropologi. Hofstedes fokusområde har varit tvärkulturell forskning och

sambandet mellan nationell kultur och organisationskultur. Hans främsta modell,
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kulturdimensionsteori, består av sex dimensioner för att förstå sambandet mellan olika nationella

kulturer och hur dessa i sin tur speglar organisationskultur (Hofstede et al., 2010). Edgar Schein

är en psykolog från USA, han är mest känd för sin forskning om organisationskultur. Schein

forskning ledde till hans mest välkända teori, isbergsmodellen, som är uppbyggt på tre nivåer

som appliceras på organisationskulturer för att kunna få en djupare syn på den individuella

kulturen ett företag har (Schein, 2010). Dessa modeller och teorier kommer att användas under

arbetets gång för att kunna besvara forskningsfrågorna.

2.2.1 Hofstedes kulturella manifestationer

Hofstede et al. (2010) hävdar att människans mentala programmering består av tre delar. Först

den mänskliga naturen som är gemensamt för alla individer och är knutet till gener, det handlar

om grundläggande funktioner hos människan såsom att känna rädsla, kärlek och känna behov av

samvaro. Vidare, individens personlighet som är en blandning av genetiska faktorer och inlärda

faktorer baserat på individens personliga upplevelser. Till sist, kulturella egenskaper som är

inlärda från den sociala miljö individen befinner sig i och inte medfött som tidiga vetenskapsmän

och filosofer trott. Enligt Hofstede et al. (2010) är det en väsentlig skillnad på nationell kultur

och organisationskultur. En nationell kultur är något som individen växer upp med och lär sig

från barndomen medan en organisationskultur är en social struktur som individen någon gång

kommer att lämna. Vidare fortsätter Hofstede et al. (2010) med att beskriva kulturella skillnader

och hur fenomenet organisationskultur kan delas upp på fyra nivåer, symboler, hjältar, ritualer

och värderingar. Forskarna illustrerar detta genom ett lökdiagram, se figur 1, där värderingar

representerar det djupaste lagret i en organisation och symboler representerar det yttersta.
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Figur 1. Hofstedes kulturella manifestationer på olika nivåer, figuren är producerad av författarna och

baserad på Hofstede et al. (2010).

Hofstede et al. (2010) förklarar de olika lagren i lökdiagrammet och vilken betydelse de har för

en organisationskultur. Symboler utvecklas lätt i en organisation men försvinner och byts ut lika

lätt. En symbol kan vara ett språk eller uttryck som används inom organisationen eller tydliga

symboler som uniformer och flaggor som hjälper till att särskilja gruppen från en annan. Hjältar

är precis vad det låter som, levande, döda eller påhittade personer som kollektivt ses upp till av

ett samhälle eller organisation. Hofstede et al. (2010) fortsätter in i figurens lager genom att

beskriva ritualer som en typ av aktivitet som utövas för dess sociala betydelsefullhet snarare än

dess funktionalitet. Exempel på ritualer kan vara religiösa, men också ett visst sätt att hälsa. I en

organisation kan ett exempel på ritual vara gruppstärkande möten som inte har syftet att direkt nå

ett mål. Vidare menar författarna att symboler, hjältar och ritualer kännetecknas som sedvänjor,

det vill säga att det är synliga handlingar som utomstående kan identifiera, däremot kan det

behövas en kontext för att identifiera en sedvänja.

Kärnan i de kulturella manifestationerna är enligt Hofstede et al. (2010) de kollektiva

värderingarna. Värderingar är något som sitter djupt rotat hos människor och är individers

känslor mot ett fenomen som antingen är positivt eller negativt laddat. Det kan handla om gott

mot ont, förbjudet mot tillåtet, normalt mot onormalt eller moraliskt mot omoraliskt (Hofstede et
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al., 2010). Det vill säga att individer i en organisation kan ha olika värderingar beroende på

miljön de vistas i under sin uppväxt, oavsett vilka värderingar en individ har, kan de inte

observeras utifrån. Hofstede et al. (2010) skiljer däremot på värderingar som lärts in under

uppväxten och de värderingar som lärs in från organisationen, där det förstnämnda är mycket

djupare rotat.

2.2.2 Hofstedes sex dimensioner

Hofstedes modell mäter nationell- och organisationskultur utifrån sex olika dimensioner genom

ett indexvärde från 1–100, på detta sätt kan länder och organisationer ställas bredvid varandra

och jämföras. Flera skilda formulär har tagits fram där människor i 76 olika länder fått värdera

olika scenarion, Hofstede et al. (2010) tydliggör att resultaten inte ska tas alltför bokstavligt då

människor inte alltid svarar på hur något är utan hur det borde vara. Trots den bristande

validiteten och inte alltid så autentiska svar, så kan mätningar trots allt visa generella likheter och

skillnader i gruppernas värderingar. Tabell 1, visar vilka poäng länderna i den aktuella studien

har fått utifrån Hofstede et al. (2010) index.

Tabell 1. Översikt av poängen för Sverige, USA och Singapore utifrån Hofstedes sex kulturella

dimensioner (Hofstede et al., 2010).

Maktdistans Individualism Maskulinitet Osäkerhet Långsiktighet Eftergivenhet

Sverige 31 71 5 29 53 68

USA 40 91 62 46 26 78

Singapore 74 20 48 8 72 46

2.2.2.1 Kritik

Flertalet forskare har kritiserat Hofstedes dimensioner och arbete på kultur, bland annat Wilson

(2018) och McSweeney (2002). Den främsta kritiken handlar om Hofstedes metod, som dels

undersöker kvalitativa data med en kvantitativ metod, dels utgår urvalet mestadels från

marknadsföring- och säljbranschen vilket pekar på en homogen urvalsgrupp (Wilson, 2018).

McSweeney (2002) påpekar också att valet av metod går att ifrågasätta, både vad gäller det

kvantitativa resultatet på kvalitativa data och vad gäller storleken på urvalet. Framför allt menar

McSweeney (2002) att ett land består av flera kulturer och att det inte går att dra geografiska
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gränser på kultur. Vidare finns delade åsikter hos forskare om huruvida kultur går att mäta, trots

det är Hofstede fortfarande en av de främsta namnen inom kulturforskning (Wilson, 2018).

Hofstede et al. (2010) teori utgick från början från fyra dimensioner men har med tiden växt fram

till sex dimensioner, se figur 2, för en rikare bild av kultur. Samtliga av Hofstedes et al. (2010)

dimensioner kommer att användas med förbehåll att alla inte kommer gå att tillämpa på

organisationen. De sex dimensionernas innebörd presenteras i kommande avsnitt tillsammans

med vad ländernas index faktisk innebär.

Figur 2. Hofstedes sex dimensioner, figuren tydliggör vilka dimensioner som ingår i modellen och är

skapad av författarna.

2.2.2.2 Maktdistans

Hofstede et al. (2010) skriver att ojämlikhet finns i alla samhällen, i olika grad. I länder där

maktdisatansen är låg är medarbetare till lägre grad beroende av sina chefer och relationen

mellan dem är relativt ömsesidig. I länder där maktsistansen är högre är det däremot inte troligt

att de anställda skulle säga emot chefen då de är beroende av chefernas direktiv i högre grad.

Dessutom reagerar anställda i länder med hög maktdistans på två olika sätt, antingen föredrar de

en enväldig chef eller så motsätter de sig de helt, på så sätt sker en polarisering mellan de två

lägren.
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Poängen för de aktuella länderna i denna studie är följande; Sverige (31), USA (40) och

Singapore (74). Författarna menar att det finns tydlig korrelation mellan maktdistans och olika

klasser i ett samhälle. Det vill säga, ett samhälle med stora klyftor har också ofta en högre

maktdistans. På en arbetsplats finns det flertalet skillnader på hög och låg maktdistans, bland

annat; hög respektive låg övervakning, hierarki av praktiska skäl respektive hierarki för att

spegla ojämlikhet och demokratins idealchef respektive autokratisk idealchef (Hofstede et al.

2010).

2.2.2.3 Individualism mot kollektivism

Individen kontra gruppen har olika roller och betydelser i olika samhällen. I en del samhällen

växer barn upp i en familjestruktur som består av föräldrarna och på sin höjd flera barn, där

själva skolgången går ut på att vara självständig. I ett sådant samhälle förväntas individen inte

vara beroende av en grupp (Hofstede et al., 2010). Å andra sidan menar forskarna att det finns

samhällen där familjestrukturen består av större konstellationer med mor och farföräldrar,

tjänstefolk och andra släktingar. I dessa samhällen växer barnen upp som en del av en grupp och

att bryta lojalitet gentemot gruppen ses som en skam, vilket återspeglas på samhället.

I mätningarna fick kollektivistiska samhällen låga värden och individualistiska samhällen fick

höga. Eftersom graden av individualism självklart varier även inom länderna har stickprov tagits

för att få fram ett giltigt resultat. Poängen i mätningen av individualism fick de aktuella länderna

för studien följande resultat; USA (91), Sverige (71) och Singapore (20). Det finns en viss

korrelation mellan maktdistans och individualism, länder som har låg maktdistans (låga poäng)

har ofta hög individualism (höga poäng) (Hofstede et al., 2010).

2.2.2.4 Maskulinitet mot femininitet

Maskulinitet mot femininitet går att översätta till hävdelse mot blygsamt uppträdande. Hofstede

et al. (2010) förklarar att alla samhällen består av ungefär lika många män som kvinnor. Vidare

menar de att där finns tydliga fysiska skillnader mellan män och kvinnor, där män i genomsnitt är

längre och starkare och kvinnor är i genomsnitt mer fingerfärdiga och har bättre återhämtning.

Viktigt att poängtera är att författarna poängterar att det inte stämmer i alla fall, många kvinnor
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är längre och starkare än många män och vice versa är många män mer fingerfärdiga än många

kvinnor.

Även om män och kvinnors biologiska skillnader är samma i alla samhällen är inte de sociala

rollerna det. Ett samhälle där emotionella könsroller är åtskilda räknas som maskulint och ett

samhälle där både män och kvinnor förväntas vara ömsinta räknas som feminint. Mätningarna

utgår från ett maskulinitetsperspektiv där höga poäng är lika med maskulint och låga är lika med

feminint. De aktuella länderna i studien rankades som följande; USA (62), Sverige (5) och

Singapore (48). Viktiga motsatser för att förstå värderingarna i feminina kontra maskulina

samhällen är till exempel, (f) arbeta för att leva - (m) leva för att arbeta, (f) fritid framför pengar

- (m) pengar framför fritid och (f) intuition och konsensus som management - (m) beslutsamhet

och aggressivitet som management (Hofstede et al., 2010).

2.2.2.5 Undvikande av osäkerhet

Den fjärde dimensionen som Hofstede et al. (2010) använder för att mäta kultur är undvikande

av osäkerhet. Osäkerhet finns i alla organisationer och samhällen och skapar en ångest, för att

hantera denna ångest har människan skapat teknik, lag och religion. Teknik hanterar osäkerhet

skapad av naturen, lagar hanterar osäkerhet gentemot andra människors beteende och religion

hjälper människan att hantera och acceptera sådant som inte går att skyddas ifrån.

En förenklad bild av vad osäkerhetsundvikande kultur innebär går att förstå genom att se viktiga

skillnader inom organisationer. I ett starkt osäkerhetsundvikande samhälle (höga värden) är det

viktigt med experter och tekniska lösningar, många och precisa lagar och individerna stannar på

samma arbetsplats länge. I ett svagt osäkerhetsundvikande samhälle (låga värden) är det i stället

viktigt med generalister och sunt förnuft, få och allmänna lagar och individerna tenderar att byta

arbetsgivare oftare. Länderna i den aktuella studien rankades som följande; USA (46), Sverige

(29) och Singapore (8), där Singapore hade lägst värde av alla 76 länder som studerats (Hofstede

et al., 2010).

2.2.2.6 Långsiktigt mot kortsiktigt

Länder och samhällen kan ha olika grad av långsiktig orientering. I ett land med hög långsiktig

orientering värderas de långsiktiga vinsterna högt tillsammans med ansvarstagande,
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självdisciplin och fokus på marknadsposition. I ett land med låg långsiktig orientering (kortsiktig

inställning) värderas den årliga vinsten högt, prestationer, självständighet och fokus på

ekonomiska mål. De aktuella länderna i studien rankades som följande; USA (26), Sverige (53)

och Singapore (72). Hofstede et al. (2010) menar också att landet med lägst långsiktighet (USA)

till högre grad är stolt över sitt land och landet med högst långsiktighet (Singapore) är ödmjukare

och drar snarare lärdomar från andra länder.

2.2.2.7 Eftergivenhet mot återhållsamhet

Lycka är ett begrepp som inte är helt enkelt att definiera och en del forskare menar att de inte går

att mäta över huvud taget. Där finns en skillnad på tillfredsställelse med livet och känna sig

lycklig, då det ena inte garanterar det andra. Det finns dock en korrelation där nationer som får

höga poäng på tillfredsställelse ofta får höga poäng även på lycka. Hofstede et al. (2010) menar

dessutom att där finns en korrelation mellan “lyckligare” nationer och färre som dör av hjärt- och

kärlsjukdomar.

I ett eftergivet samhälle är den generella uppfattningen att individerna har en känsla av kontroll

över sitt liv, relationer och vänner är viktigt och individerna har generellt en optimistisk och

positiv attityd. I ett återhållsamt samhälle är däremot den generella känslan hos individer att de

inte kan påverka vad som händer i deras liv, fritid och vänner är mindre viktigt och individer är

generellt cyniska med en större pessimism. De aktuella länderna i studien rankades som följande;

USA (68), Sverige (78) och Singapore (46) där höga poäng tyder på ett eftergivet samhälle och

lägre poäng tyder på ett återhållsamt samhälle (Hofstede et al., 2010).

2.2.3 Scheins modell

Schein (2010) har utvecklat sin modell i syfte att analysera organisationskulturer som går att

applicera på alla olika organisationer. Scheins modell utgår ifrån tre nivåer, dessa tre nivåer är

definierade i olika synbarhet. De tre olika nivåerna är artefakter, värderingar och grundläggande

antagningar, kopplar man dessa begrepp till synbarhet så är artefakter den nivån som är synligast,

värderingar är gemensamma mål vilka är synbara till viss del, medan grundläggande antaganden

är den nivå som inte är synbar alls, utan kommer från organisationen omedvetet.

16



Figur 3. Isbergsmodellen, figuren är producerad av författarna och baseras på Scheins figur (2010)

2.2.3.1 Artefakter

Schein (2010) menar att artefakter är fysiska föremål, texter och beteende och skriver sedan att

artefakter delas in i tre grupper; det människor gör, det människor säger och sedan föremål. Det

människor gör innebär medarbetarnas olika kroppsspråk och hur de agerar med sina känslor.

Schein (2010) menar att det människor säger innebär exempelvis olika berättelser samt skvaller

som förekommer inom organisationen, men även hur de använder sig av språket. Artefakter kan

därför ses som synligt i en organisation eftersom det är påtagligt och finns på ytan hos en

organisation. Exempel på artefakter är slogan, logotyp, klädsel och produkter.

2.2.3.2 Värderingar och normer

Schein (2010) menar att normer är “bestämda principer eller regler som människor förväntas

följas”. Normer har en påverkan på de anställda och deras handlingar, då normer utgör riktlinjer

och principer för hur organisationen ska förhålla sig. Schein (2010) skriver sedan att normer

ingår under samma nivå som värderingar och värderingar är något som är önskvärt och

värdesätts i organisationen. Värderingar går hand i hand med de grundläggande antagningarna

organisationen har och följs därefter. Det finns uttalade värderingar som visas utåt jämfört med

17



de interna värderingar som endast organisationen känner till (Schein, 2010). Värderingar är

medvetna men oftast inget som dokumenteras, därför blir denna nivå halvt synlig i

organisationen.

2.2.3.3 Grundläggande antaganden

Schein (2010) skriver att grundläggande antaganden är olika uppfattningar om något som uppstår

i organisationer, detta framstår som sanningar. Grundläggande antagningar är så pass självklara i

en organisation att medarbetarna arbetar utefter dessa utan att tänka på dem, detta gör att arbetet

skapar en enhetlig arbetsprocess. Det är svårt att diskutera om dessa för att en förändring ska ske,

eftersom denna nivå av Scheins modell är omedveten och sker på rutin. När nyanställda

tillkommer till företaget överförs organisationens grundläggande antaganden och de börjar agera

och tänka efter dessa antaganden som anses vara de korrekta i organisationen.

2.2.4 Hofstede versus Schein

Där finns både likheter och skillnader på Hofstedes och Scheins modeller (figur 1 & figur 3) och

deras syn på kultur. Det yttersta lagret på Hofstedes lökdiagram (symboler) och toppen av

Scheins isbergsmodell (artefakter) går att liknas med varandra. Schein (2010) delar upp

artefakter i tre kategorier, beteende, språk och föremål. Likadant menar Hofstede et al. (2010) att

symboler kan kännetecknas genom handlingar, språk och fysiska föremål som skiljer

organisationen från en annan. Båda modellerna tydliggör att symboler och artefakter är synligt

för betraktaren och är det yttersta lagret av en kultur. Schein (2010) utvecklar att trots att

artefakter är synliga för utomstående är de inte alltid lätta att tyda, han menar att en utomstående

måste förstå organisationens värderingar för att också förstå artefakterna. Hofstede et al. (2010)

uttrycker en liknande teori där de menar att en utomstående kan tolka symbolerna på ett

annorlunda sätt än de i organisationen gör och att det därför inte är pålitligt att endast undersöka

symboler för att förstå en kultur.

Det finns sedan en betydelsefull skillnad på forskarnas syn på vilken nivå av kulturen som

värderingar förekommer. Enligt Hofstede et al. (2010) är värderingarna kulturens innersta kärna,

där de värderingar som förvärvats under uppväxten är de som behålls hela livet och då väger

tyngre än värderingarna som inhämtas via organisationen. Både Hofstede et al. (2010) och
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Schein (2010) är överens om att värderingar på något plan kan uppmuntras och läras ut från

högre ledning. Schein (2010) menar däremot att det finns ännu en djupare del än värderingar,

nämligen grundläggande antagande. Grundläggande antaganden är inget som kommuniceras så

som Schein (2010) anser att värderingar görs, antagandena sker omedvetet och kollektivt utan tas

för givet och är icke förhandlingsbara. De två modellerna är trots detta väldigt lika och handlar i

stora drag om hur kulturen lärs in, vilken del av kulturen som går att påverka och vad som

kännetecknar en kultur. Trots det finns delar som båda forskarna går in på mer än den andre,

Schein (2010) lägger vikt på grundläggande antagande som inte kan påverkas och Hofstede et al.

(2010) delar upp det som är synligt på olika nivåer där ritualer ligger på gränsen på det som är

synligt och inte. Hofstedes et al. (2010) modell ger en syn på nationsbunden kultur som inte

Schein (2010) gör, och vice versa ger Schein en beskrivning av organisationskultur som inte

Hofstede gör. Just därför kompletterar de båda modellerna varandra och används i denna studie

för att få en helhetsbild av organisationen som undersöks.
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3.0 Metod

Geertz (1973, se Wilson 2018) förklarar att det krävs öppna intervjuer eller observationer för att

förstå de värderingar, normer och övertygelser människorna i kulturen har. Denna studie

fokuserar inte på att nå en kvantitativ bredd utan snarare ett kvalitativt djup och ett holistiskt

perspektiv där intervjupersonerna får beskriva sina känslor och tankar kring olika fenomen.

Dessutom fanns ingen tydlig bild av vad resultatet skulle mynna ut i, det var på så sätt viktigt att

ha en transparent dialog med intervjupersonerna för att inte missa viktiga faktorer som en

kvantitativ metod inte hade gett utrymme för.

3.1 Kvalitativ metod

Kvalitativa metoder kan exempelvis vara observationer, analys och intervjuer, dessa metoder

skapar en så kallad mjuk data enligt Ahrne & Svensson (2015). Detta arbete har sin grund i en

systematisk litteraturgenomgång och intervjuer. Den kvalitativa fallstudien genomfördes på en

globaliserad SMF-organisation med huvudkontor i södra Sverige samt ett kontor i Kalifornien

och ett kontor i Singapore. Genom en jämförande fallstudie kan likheter och skillnader

undersökas på ett fenomen med olika inramningar (Denscombe, 2018), i detta fall på en

organisation på olika geografiska platser och nationella kulturer. Denscombe (2018) menar att

det finns nackdelar med fallstudier och det är att det kan vara svårt att övertyga läsaren om att det

specifika som undersöks är generaliserbart. Samtidigt är fördelen med fallstudier att de genererar

en djupare förståelse för det valda ämnet (Denscombe, 2018). En fallstudie skapar en god insikt

och verklighetstrogen bild av ett fall avgränsat till tid och rum (Jacobsen, 2017). I detta fall

tydliggörs bilden av hur organisationen ser ut vid ett specifikt tillfälle på olika plan, både vad

gäller relationer, känslor och struktur och kommunikation.

Ahrne & Svensson (2015) förklarar att 8–10 intervjuer är ett rimligt antal för att få fram ett

kvalitativt material, men fortsätter att det inte är antalet intervjuer i sig som avgör om studien är

kvalitativ utan innehållet i intervjuerna, i denna studie genomfördes sex djupintervjuer.
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3.2 Datainsamlingsmetod

En forskningsprocess är lång och har oftast sin början i att forskaren har egna erfarenheter och en

tydlig idé, detta gör att processen har en drivkraft i att slutföras och motivation hos författaren

finns där (Oates, 2005). Bakgrunden och inspirationen till denna studie inleddes med två separata

litteraturstudier med två olika infallsvinklar på organisationskultur, dels tvärkulturell

organisationskultur, dels globalisering och gloklaisering. En studie drivs fram av en

forskningsfråga och olika frågeställningar, för att få fram ett resultat och en slutsats på

forskningsfrågan använder sig forskaren sig av olika metoder och strategier. Denna metod är

antingen kvalitativ eller kvantitativ metod, men kan även kombinera dessa två metoder (Oates,

2005). En semistrukturerad approach på intervjuerna valdes eftersom Ahrne & Svensson (2015)

menar att denna metod skapar flexibilitet för intervjupersonernas svar och åsikter under hela

processen och samtalet blir anpassat efter intervjupersonernas svar. Oates (2005) menar däremot

att denna metod inte är applicerbar på studier där data ska kunna vara generaliserbar, eftersom

semistrukturerade intervjuer skapar personliga åsikter och ger intervjupersonerna en möjlighet att

yttra sig fritt kring frågorna. Intervjuerna gjordes digitalt över Zoom med alla sex

intervjupersoner för att ge de samma förutsättningar, även de som befann sig utanför Sveriges

gränser. Att genomföra intervjuer digitalt menar Krag Jacobsen (2011) ger andra förutsättningar

än om intervjuerna hade skett på en fysisk plats. Det kan skapa konsekvenser i form av att

känsliga frågor är enklare att motsätta sig emot och förtroendet mellan intervjuaren och

intervjupersonen kan bli svagare än i fysiska rum (Krag Jacobsen, 2011). Intervjuerna var runt en

timme per intervjuperson, totalt sex intervjuer och sammanlagt sex timmar kvalitativt material.

Det transkriberade materialet landade på totalt 65 sidor.

3.2.1 Intervjuguide

Inför genomförandet av intervjuerna så har en intervjuguide tagits fram för att kunna klargöra att

kvalitativa data från intervjuerna framkommer och kan användas i arbetet. Vid en

semistrukturerad intervju är det viktigt enligt Dalen (2015) att en intervjuguide är framtagen för

att underlätta utfallet av intervjun. Intervjuguiden ska hjälpa att bygga upp intervjun med teman

som riktas mot det ämnesområdet som är i fokus. Intervjuguiden (se bilaga 1 & 2) är utformad

efter tidigare litteratur och teori, där frågor och delfrågor utgår från befintliga begrepp som är

viktiga för att identifiera organisationskultur. Strukturen på intervjuguiden är designad så att de

21



inledande frågorna är allmänna, öppna och relativt enkla för intervjupersonen att svara på, för att

sedan snävas av och fördjupa i specifika ämne beroende på intervjupersonens svar. Dessutom

utformades intervjuguiden på två språk då intervjuerna genomfördes på svenska och engelska.

3.2.2 Urval

Urvalet vid kvalitativa studier är ändamålsstyrda, där syftet med studien avgör vilka som ska

intervjuas (Jacobsen, 2017). Det finns flera urvalskriterier som kan användas vid kvalitativ

forskning, i denna studie har en kombination av två kriterier applicerats. Valet av organisation är

baserat på tidigare kontakter, ett så kallat bekvämlighetsurval (Jacobsen, 2017), då det redan

fanns en ingång till företaget. Studiens avgränsningar utformades alltså efter att organisationen

valts, dessa avgränsningar grundade sig i organisationens bransch, storlek och utbredning.

Dessutom var det känt att de anställda på företaget hade arbetat hemifrån i olika grader under

pandemin. För att få en likvärdig bild av de tre olika kontoren valdes intervjupersoner med

liknande ledande roller på respektive kontor, Director of Operations Inc (America), Director of

Operations APAC (Asien), Director of Operations EMEA (Europa). Intervjupersonen som även

var vår gatekeeper Director of Operations EMEA är även COO, Chief Operating Officer, vilket

innebär att han är ledare över alla enheter. En gatekeeper är den informant som öppnar dörrar och

ger möjligheten att nå ut till resterande intervjupersoner (Hennink et al., 2011). Det

urvalskriteriet som gjordes därefter var ett så kallat snöbollsurval (Jacobsen, 2018), där samtliga

tre intervjupersoner fick välja ytterligare intervjupersoner på sina kontor som hade arbetat på

företaget innan pandemins utbrott. Av de sex intervjupersonerna i studien hade tre en chefsroll

och resterande tre var medarbetare, fördelade jämnt över de tre kontoren. Enligt Karma & Vadi

(2016) upplevs organisationskultur olika beroende på vilken nivå i organisationen som

undersöks, därför undersöks både chefs- och medarbetarperspektivet. Vid Hofstedes et al. (2010)

dimension om maktdistans är det särskilt viktigt undersöka de nedersta nivåerna i organisationen

för att förstå begreppet maktdistans.

3.3 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet är a och o under framtagandet av en studie. Empiri oavsett metod ska

uppfylla två krav, den ska vara giltig och relevant (valid) och den ska vara tillförlitlig och

trovärdig (reliabel) (Jacobsen, 2017). Transparens är viktigt i en kvalitativ studie för att skapa
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förtroende hos läsaren (Ahrne & Svensson, 2015) eftersom det i en kvalitativ fallstudie inte är

helt enkel att bedöma trovärdigheten då inramningen i princip aldrig går att upprepa

(Denscombe, 2018). Studien är baserat på en organisation under en specifik tidpunkt, vilket

betyder att resultatet troligtvis hade blivit annorlunda om studien gjorts på samma organisation

vid en annan tidpunkt. Denscombe (2018) menar dessutom att tillförlitligheten i kvalitativa

studier också är svårt att säkra då intervjuaren till viss grad blir en del av datainsamling, vilket

väcker frågan om resultatet skulle bli detsamma med en annan forskare. Att vara så pass

transparent med val av metod, utförande och analys och andra procedurer som lett fram till

resultatet att forskningen skulle kunna upprepas stärker tillförlitligheten (Denscombe, 2018). För

att stärka tillförlitligheten i denna studie var båda författarna med vid samtliga intervjuer men

skiftades om att utföra varannan intervju. Den som inte utförde intervjun antecknade och

transkriberade sedan materialet, detta för att intervjuaren skulle kunna koncentrera sig på att

sufflera, följa upp och kontrollera (Denscombe, 2018).

3.4 Etisk reflektion

Denscombe (2018) menar att det finns fyra kategorier och grundregler inom etik. Författaren

skriver senare att den första grundregeln innebär att intervjupersonen som valt att delta i studien

inte får komma till skada i någon form (Denscombe, 2018). Grundregel nummer två enligt

Denscombe (2018) är samtycke mellan parterna, det vill säga att intervjupersonerna måste

godkänna deras medverkan och inget tvång får framgå i någon form. Grundregel nummer tre har

sin utgångspunkt i ärlighet, vilket innebär att vara rak och ärlig mot organisationen och

intervjupersonerna vad studiens syfte och mål är. Den sista grundregeln har sin grund i att

studien och forskarna för studien måste följa den nationella lagstiftningen som finns i Sverige

(Denscombe, 2018).

Forskning som görs på en arbetsplats behöver vara så pass säker att intervjupersonerna inte

kommer till någon skada av att prata om företaget. I denna studie görs det genom att hålla

intervjupersonerna men även företaget anonymt, däremot är inte intervjupersonerna anonyma för

varandra. En avgränsning som gjordes i studien var att intervjupersonerna skulle ha liknande

titlar på de tre kontoren. Detta komplicerar anonymiteten och medför eventuella etiska risker

som kan uppstå under behandlingen av datan från de kvalitativa intervjuerna. För att undvika
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denna risk och ändå kunna göra jämförelser länderna emellan så nämns intervjupersonerna efter

land i analysen. Alltså benämns intervjupersonerna antingen som Sverige, Singapore eller USA.

Empirin måste vara så pass anonymiserad att arbetsgivare eller kollegor inte ska kunna

identifiera vem som sagt vad och konfrontera intervjupersonen, vilket kan leda till psykisk och

personlig skada (Denscombe, 2018). Vid intervjuerna ska intervjupersonerna informeras om

studiens syfte, att deltagande är frivilligt, hur materialet kommer att användas och

kontaktuppgifter till forskarna. På detta sätt hålls forskningen transparant för intervjupersonerna

som får en möjlighet att dra sig ur. I denna studie har en samtyckesblankett skapats, utformad

enligt Malmö Universitets mall, och sedan skickats ut till alla inblandade personer som ingår i

studien. Alla inblandade personer har genom blanketten godkänt sin medverkan för att studien

ska kunna fortgå. Innan intervjuernas start fick intervjupersonen en kort genomgång om vilka

författarna var, vad studien syfte var och hur upplägget för intervjun skulle vara. Dessutom

lämnade samtliga intervjupersoner ett muntligt godkännande för inspelning av intervju och

senare transkribering av den. Organisationen valde att vara anonym vilket innebär att både

organisationen och intervjupersonerna hålls anonyma genom studien. Allt material och

transkribering kommer sedan att förstöras efter att studien är genomförd och godkänd av

examinator, detta för att garantera att materialet inte används för något annat ändamål. Studien

har i avsikt att följa de riktlinjer som har tagits fram av Vetenskapsrådet, dessa riktlinjer har en

innebörd i mänskliga rättigheter (Ahrne & Svensson, 2015).

3.5 Metoddiskussion

Studien avgränsades till en kvalitativ fallstudie på en SMF-organisation med två intervjuer per

kontor, det vill säga totalt sex intervjuer. Däremot är en etnografisk strategi, där observationer

utgjort empirin, varit mer passande när kulturer och människors beteende undersöks och kunde

ha valts som metod för att få en djupare insikt i organisationen. De vanliga händelserna betraktas

som viktiga och det är människornas upplevelser som är det väsentliga i forskningen

(Denscombe, 2018), vilket stämmer bra överens med kultur som formas efter vardagliga

händelser. En etnografisk studie av organisationskultur hade inneburit detaljerade beskrivningar

av relevanta människor på platsen där kulturen utövas, vilket leder in på det svåra med etnografi.

Det är dels inte helt enkelt att få tillträde att betrakta människor och forskningen är tids och

kostnadskrävande (Denscombe, 2018). Organisationen i fråga är belägen i tre världsdelar vilket
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hade inneburit stora resekostnader och krävt en längre period på varje kontor för att uppnå

mättnad, alltså har strategin hög lämplighet men låg utförbarhet. De grundläggande antaganden

som Schein (2010) beskriver som något de anställda i organisationen inte är medvetna om, utan

bara gör och vet per automatik, är svårt att ställa konkreta frågor kring. Eftersom organisationen

tar dessa för givet och inte är direkt medvetna om dem så är det också svårt för de att svara på

vilka grundläggande antagande som finns. Vid en etnografisk strategi sätter sig forskarna in i

fallet och blir under en period en del av det i stället för att betrakta det utifrån (Denscombe,

2018). Det betyder att viktiga aspekter av de grundläggande antagandena, men även

värderingarna kan ha gåtts miste om på grund av valet av metod.

Människor svarar olika på frågor, speciellt extra känsliga, beroende på vem som ställer dem,

detta kallas för intervjuareffekt (Denscombe, 2018). Det kan vara svårt att förutse om effekten

blir negativ eller positiv om inte intervjuaren känner till intervjupersonens ålder, kön, etniska

ursprung eller utbildning. Det finns en del åtgärder att ta för att inte intervjuarens “jag” ska träda

fram och påverkar intervjupersonens svar. Intervjuer via videosamtal har enligt Denscombe

(2018) samma för- och nackdelar som ansikte mot ansikte. Eftersom intervjuerna genomfördes

via Zoom och författarna befann sig i sina bostäder säkerställdes att bakgrunderna i

videosamtalen var neutrala tillsammans med en neutral klädsel för att inte dra onödig

uppmärksamhet från samtalet. En faktor som inte nämns i Denscombes text (2018) som kan

påverkar intervjupersonens svar i högsta grad är om det finns en relation mellan intervjuperson

och intervjuare. Då valet av organisation utgick från ett bekvämlighetsurval så fanns det en

koppling mellan grindvaktaren, också intervjuperson, och en av författarna. För att detta inte

skulle färga intervjun och därmed resultatet så utfördes intervjun av den författaren som inte

hade någon koppling till den specifika intervjupersonen. Inte heller författarna hade någon

koppling till varandra innan studien började.

3.6 Analysmetod

Analysmetoden för en studie sker inte bara under analysdelen i uppsatsarbetet utan har en tidig

start redan när datainsamlingen börjar (Ahrne & Svensson, 2015). När analyseringen av det

kvalitativa materialet sker, behövs en rejäl avgränsning i vad som är relevant för resultatet och

forskningsfrågan, men att de avgränsade materialet ska ge en bra bild över det totala resultatet av
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materialet som har skapats och tagits emot av författarna. Detta görs för att sedan ta in tidigare

forskning för att skapa en diskussion och nå ett resultat och slutsats på forskningsfrågan. Dessa

tre stegen ovan kallar Ahrne & Svensson (2015); kaosproblemet, representationsproblemet och

auktoritetsproblemet. Kaosproblemet har sin start redan i datainsamlingen, det vill säga i de

semistrukturerade intervjuerna med intervjupersonerna. I nästa steg, representationsproblemet,

genomfördes en innehållsanalys med inspiration från Gioia-metoden för att avgränsa materialet

från intervjuerna och ta fram det kvalitativa materialet som var relevant för studien.

Gioia-metoden är en typ av kodning av resultat och analys, där kopplingar till teorier och det

aktualiserade problem genomförs för att få ett större perspektiv på det insamlade kvalitativa

materialet (Gioia et al., 2012). Efter det andra steget appliceras tidigare litteratur och forskning

på resultatet för att få fram en analys som sedan mynnar ut i en diskussion och en slutsats, detta

steg kallas auktoritetsproblemet.

Vid kvalitativa data så är det nödvändigt att forskaren lägger en viss tolkning i empirin. Det

betyder att språket är en viktig del för att tolkningarna görs rättvist och speglar det

intervjupersonen verkligen menar. Om forskarna och intervjupersonerna talar olika språk och

någon part behöver använda sitt andraspråk är det därför extra viktigt att säkerställa att det som

intervjupersonen uttrycker är det som forskaren uppfattar och vice versa.

En innehållsanalys innebär att det transkriberade materialet går att reducera till ett mindre antal

betydelsefulla kategorier (Jacobsen, 2017). De frågorna som ställdes vid intervjuerna var redan

kategoriserade efter teoretiska begrepp från Schein (2010) och Hofstede et al. (2010), på så sätt

skedde den första kategoriseringen redan innan intervjuerna, se bilaga 1 och 2 för intervjuguide.

Stycken, meningar och fraser placerades sedan ut efter de teoretiska begrepp i intervjuguiden och

en del betydelsefull information som inte passade in i de teoretiska begreppen placerades i en

övrigt-kategori. Det går sedan att antingen att göra överkategorier som slår ihop flera teman eller

som i den aktuella studien, underkategorier som delar upp ett tema. Varje tema delades upp på till

mellan två och åtta underkategorier som var och en fick ett nytt namn, på så sätt kodades

transkriberingarna om i två steg. I kodningen behandlades alla intervjupersonernas uppgifter

likadant, det vill säga att intervjupersonerna som hade en chefsposition och intervjupersonerna

som inte hade det delades inte upp. Detta gjordes dels för att behålla anonymiteten då

intervjupersonerna var medvetna om vilka chefer och kollegor som intervjuades.
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4.0 Analys

Nedan analyseras studiens empiri utifrån de två teorier som utgör stommen för studien samt

tidigare forskning. Samtliga citat som skrivs ut är översatta till svenska för att behålla

anonymiteten hos intervjupersonerna, samt undertecknas av landet intervjupersonen arbetar i.

4.1 Värderingar, ritualer och artefakter

“Jag tycker att våra kärnvärden responsibility, enthusiasm och leadership, det liksom genomsyrar alla

och för mig har de varit väldigt viktiga.”

-Singapore

Alla intervjupersoner på de olika kontoren svarade snabbt och likadant på vad organisationens

värderingar var; leadership, responsibility och enthusiasm. Shavkun & Dybchinska (2018) menar

att det finns fem delar som skapar och gör varje organisationskultur unik; visioner, värderingar,

människor, platser och historia. Samtidigt skriver Schein (2010) att värderingar är något som

ligger i mellanskiktet av organisationskulturen, där de till viss del är synliga, enligt Hofstede et

al. (2010) är däremot värderingar kärnan av organisationen. Schein (2010) skiljer till skillnad

från Hofstede et al. (2010) på uttalade värderingar och interna outtalade värderingar i

organisationen. De uttalade värderingarna är synliga för de utanför organisationen och går att

förstå med hjälp av till exempel intervjuer, i organisationen var dessa tre grundvärderingar

förutom uttalade, dessutom fysiskt synliga på väggarna i kontoren. De interna värderingarna

däremot menar Schein (2010) ligger så pass nära de grundläggande antagandena i organisationen

och är därför svåra om inte omöjliga att förstå om de inte är självupplevda (Schein, 2010).

Mellanskiktet enligt modellen av Hofstede et al. (2010) ligger i stället i ritualerna, även om

ritualerna till viss del är synliga, och intervjupersonerna kan förklara vilka ritualer som

organisationen utövar så innefattar även de en del beståndsdelar som måste upplevas. Till

exempel nämner flera intervjupersoner på de olika kontoren deras informella digitala möten som

samtliga medlemmar tar del av.
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“Vi har fika-möten tillsammans där vi kan snacka, det är väldigt informellt och handlar inte om arbetet.

Det är en stund vi har för att koppla samman oss som team, där vi pratar om vad vi känner för.”

-USA

Det Hofstede et al. (2010) nämner som en ritual är tydligt vad gäller organisationens informella

fika-möten, men för att förstå vad som är accepterat att prata om, hur medlemmarna beter sig och

agerar så spelar Scheins (2010) grundläggande antagande in.

Under flertal av intervjuerna kunde författarna identifiera företagets logga på flera av

intervjupersonerna som exempelvis en tröja eller en brosch. Schein (2010) menar att artefakter

exempelvis är klädsel som på något vis har en koppling till företaget. Detta ger en bild av att

medarbetarna på företaget stolt visar upp företaget de arbetar för. Klädseln är dessutom ett sätt

för organisationen att särskilja sig från andra organisationer och kan dras till Hofstedes et al.

(2010) andra dimension; individualism mot kollektivism. Eftersom medlemmarna i

organisationen bär likadana symboler och kläder visar det på en viss kollektivism, där det verkar

som att det är viktigt att tydliggöra att medlemmarna tillhör företaget. Shavkun & Dybchinska

(2018) förklarar det som att känslan av att ingå i en kultur är inte något som är medfött utan

något som individerna förvärvar.

4.2 Uppbyggnaden av makt

Två av tre intervjupersoner som haft en ledande roll har nämnt och haft en negativ syn på

mikromanagement, en kortsiktig ledarstil där överordnad övervakar sina anställda noggrant och

kritiserar detaljerna i arbetet (Kagan, 2021). Mikromanagement kan därmed kopplas till Hofstede

et al. (2010) första dimension; maktdistans.

“Mikromanagement mår jag illa av, det funkar liksom inte, det är det värsta som finns.”

-USA

Enligt Hofstede et al. (2010) har Sverige en väldigt låg maktdistans jämfört med Singapore som

har väldigt hög, och USA som ligger någonstans i mitten. Maktdistans kan utspela sig på flera

olika sätt, och mikromanagement är en ledarskapsstil som leder till stor maktdistans. Det kan

handla om att chefen inte litar på att det medarbetarna gör blir gjort rätt, att medarbetarna inte får

ta egna beslut eller att detaljer i arbetet blir viktigare än helheten. Däremot nämner en av
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intervjupersonerna i USA att hen haft anställda förut som önskat bli mer detaljstyrda.

Intervjupersonen i fråga beskrev att de amerikanska medarbetarna i början hade haft svårt att

förhålla sig till de fria tyglarna och möjligheten att fatta egna beslut som de gavs. Detta kan ha

koppling till de olika nivåerna av acceptans av maktdistans som Hofstede et al. (2010) beskriver,

där USA har något högre index än Sverige, det vill säga att amerikaner skulle acceptera

maktdistans i högre grad. Däremot nämnde samma intervjuperson att tiden och en kontinuerlig

dialog om detaljstyrningen med medarbetarna hade gjort att det inte längre var ett lika stort

hinder och att medarbetarna hade anpassat sig efter organisationens struktur. Denna process

stämmer överens med Anawati & Craigs (2006) studie där organisationskultur verkar läras in hos

medarbetarna med tiden. En intervjuperson från kontoret i USA beskrev att de haft en workshop

med ett externt företag som analyserat de anställda efter x antal parametrar och fått fram att

kontoret haft en väldigt “nordisk” profil. Samtliga intervjupersoners uppgifter tyder på att

maktdistansen är väldigt låg i organisationen, där det uppmuntras att ta egna beslut och ha en

öppen dialog mellan chefer och medarbetare.

“När jag hade jobbat i två månader, så åkte jag med VD:n på en mässa, på så sätt är det väldigt platt, det

är inte bara högsta hönsen som får åka på vissa saker.”

-Singapore

Hofstede et al. (2010) förklarar att maktdistans utgår från vad individerna längst ner i kedjan

upplever och inte hos de som besitter makten. Utifrån intervjupersonens citat är maktdistansen i

organisationen väldigt låg även som ung och nyanställd, inte bara i Sverige där maktdistansen är

låg utan även i USA där distansen är större.

4.3 Individualistiskt eller kollektivistiskt

Organisationen är enligt en av intervjupersonerna en så kallad matrisstruktur där samma

intervjuperson nämner att det behöver finnas en viss struktur för att kunna ta svåra beslut. En

matrisorganisation har en struktur med flera autonoma avdelningar som struktureras av en

ledning med allt som oftast flera chefer, det vill säga att det finns flera individer med auktoritet

(Projektledning, 2021). Samtidigt nämner alla intervjupersoner att organisationen är mer platt än

hierarkisk, det vill säga att alla anställda kan vara med och ta beslut och prata med vem som helst

på kontoren oavsett titel. Hofstede et al. (2010) beskriver ett individualistiskt samhälle där varje
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individ förväntas klara sig själv och inte vara beroende av någon annan. En intervjuperson

nämner i en diskussion om externa meningsskiljaktigheter med till exempel kunder, hur viktigt

det är för organisationen att hålla varandra om ryggen och ställa upp för varandra.

“Jag har aldrig känt mig ensam så att någon skulle tvinga mig att gå in i ett möte med saker jag inte kan.

Vi hjälps oftast väldigt mycket åt för att ingen ska behöva sitta där och ta allt själv.”

-Singapore

I Hofstede et al (2010) förklarar också författarna att kollektivistiska samhällen ofta använder

“vi” i stället för “jag”. Detta speglas i alla intervjuer där samtliga intervjupersoner beskrivit

organisationen utifrån ett “vi” perspektiv, även om frågan var ställd utifrån ett individperspektiv,

till exempel; Vad känner du? Hur upplever du? Förklara från ditt perspektiv.

Hofstede et al. (2010) ställer individualism mot kollektivism och av intervjuerna som har gjorts

så kan en identifiering av att dessa två begreppen används tillsammans som en kombination.

Enligt samtliga intervjupersoner så hjälps företaget åt, det vill säga att arbetet och

beslutstagandet sker både individuellt och i mindre team, men uppstår det problem så finns det

hjälp att få av både chefer och medarbetare. Detta arbetssätt genomsyrar företagets tre

värderingar och återfinns på alla kontoren, där det finns en daglig kommunikation mellan

kontoren samt att samtliga kontor hjälps åt över för att komma framåt. Detta tyder på att

kollektivismen är högre än individualismen i organisationen eftersom fokus ligger på att

samspela och för att nå målen och värderingarna inom företaget.

Vid dimensionen kollektivism mot individualism fick både Sverige och USA höga poäng i

Hofstede et al. (2010) mätningar, vilket skulle betyda att båda länderna var väldigt

individualistiska jämfört med Singapore som skulle vara ett kollektivistiskt samhälle. Denna

fallstudie går dock emot Hofstedes et al. (2010) mätningar, eftersom kollektivismen tycks

genomsyra företaget mer än individualismen. Samtidigt så finns det en viss individualism inom

företaget genom att samtliga intervjupersonerna framhäver att arbetet är väldigt fritt både

uppifrån, men dessutom från medarbetarna själva som kräver en viss frihet för att kunna arbeta

på ett optimalt sätt.
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4.4 Relationer och processer

Enligt både Siakas & Georgiadou (2002) och Moustafa Leonard et al (2011) är

kommunikationen och valet av informationskanal avgörande för hur framgångsrikt ett

globaliserat företag blir. Siakas & Georgiadou (2002) menar att skilda kulturer oskrivna regler

och språkbarriärer ökar risken för misstolkningar som i sin tur kan leda till avbrutna samarbeten.

Enligt en intervjuperson har de anställda dels fått kulturträning dels diskuteras de kulturella

skillnaderna som kan stötas på vid kundmöten, där erfarenheter utbyts mellan de anställda.

“Men vi får väldigt mycket sådana lärdomar från företaget också, som den här kulturträningen och så, vi

har mycket sådana interna saker också, eftersom vi har mycket olika bakgrund, så lär vi oss saker av

varandra hela tiden skulle jag säga.”

-Singapore

På så sätt tycks organisationen arbeta proaktivt med kulturella skillnader och kommunikation ut

mot kunderna, vilket även går att appliceras internt mellan kollegor. En annan intervjuperson

nämner att de har en kick-off en gång om året, där hela arbetslaget från alla kontor samlas och

kan diskutera sådana frågor öppet med varandra. Anawati & Craig (2006) redovisade i sin

undersökning hur tydlig inverkan anställningstiden hade på de anställdas förmåga och motivation

att anpassa språk och beteende efter kulturella skillnader. Den öppna dialog de anställda har

emellan både på kick-offen och i den dagliga kommunikationen, möjliggör för dem att dela

kunskapen om kulturella skillnader och därmed kunna anpassa språk och beteende efter

situation.

Flera av intervjupersonerna nämner att de har väldigt tätt samarbete med sina kunder och att det

samarbetet fått lida i en del aspekter på grund av coronapandemin. Organisationen befinner sig

en bransch som i väldigt stor utsträckning blivit påverkade av pandemin, där flera av

organisationens kunder har drabbats av uppsägningar och nedskärningar. Detta har enligt en

intervjuperson fått organisationen att behöva ta ställning till hur flexibla de bör vara med

exempelvis försenade och uteblivna betalningar. Där de på ett sätt har en nära relation till sina

kunder och på ett annat sätt fortfarande är ett företag och behöver agera som ett. Hofstede et al.

(2010) beskriver i den tredje dimensionen maskulinitet mot femininitet att begreppen inte är

detsamma som man och kvinna men att det i alla samhällen finns olika grader av förväntan på

31



vilken roll de biologiska könen ska spela. Utav intervjuerna att döma finns det i organisationen

starka indikationer på båda delarna av vad Hofstede et al. (2010) anser definiera maskulinitet

mot feminimitet. Han menar att i en organisation är ett tydligt tecken på den maskulina polen

erkännande av arbete, möjligheten att avancera och få känna utmaning i arbetet vilket flera av

intervjupersonerna nämn, både kvinnor och män.

“Vill du ha liksom, här går jag till mitt jobb, det är tryggt, ingenting händer, då kanske företaget inte

riktigt är helt rätt ställe för dig”

-Singapore

Vidare fortsätter Hofstede et al. (2010) med att beskriva vad han menar är motsatsen till den

maskulina polen, bra förhållande till chef, nära samarbete med kollegor och känna en trygghet på

arbetsplatsen. Vilket också har nämnts i intervjuerna av både män och kvinnor.

“Det finns ingen rädsla och det finns inget att man blir avskräckt från att berätta för någon, inklusive

chefer, hur det ligger till, hur man mår eller hur det kan vara.”

-Sverige

Enligt undersökningen från Hofstede et al. (2010) hade Sverige ett väldigt lågt

maskulinitetsindex följt av Singapore och vidare USA som hade det högsta indexet av studiens

tre länder. Av intervjuerna att döma fanns ingen tydlig skillnad på de tre kontoren vad gällde

Hofstede et al. (2010) maskulinitesindex, och poängen som länderna hade i Hofstedes

undersökningen stämde inte heller överens med organisationen. Däremot nämnde en av

intervjupersonerna från det amerikanska kontoret att hen upplevde att amerikaners arbetssätt

skiljde sig från det svenska avsevärt på ett plan. Intervjupersonen upplevde att amerikanerna i

mindre utsträckning var nöjda med sitt arbete i jämförelse med svenskar, och förklarade att i

amerikanska organisationer fanns det en större press att prestera än i svenska organisationer.

4.5 Organisationens förändringar

Enterprise Performance Management (2021) menar att fokus hos organisationer ligger till större

del hos sina medarbetare än i prestandan till följd av coronapandemin.
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“I stället för att visa powerpointen som VD:n skulle presentera så bara slängde han ut datorn genom

fönstret för att visa att det inte handlar om powerpoints längre utan det handlar om er. “

-Sverige

Denna händelse visar att organisationen faktiskt har skiftat sitt fokus och lägger större vikt på att

utveckla sina medarbetare än sina produkter. Arbetssituation i organisationen innan covid-19

innebar arbete på kontor oberoende av vilket kontor du var anställd på, men med en viss

flexibilitet där det fanns möjlighet att arbeta hemifrån. Enterprise Performance Management

(2021) skriver att en av de största förändringar för organisationer idag är framväxten av

digitalisering. Flera intervjupersoner menar att organisationen redan var såpass digitaliserad

mellan kontoren att det inte syntes någon större skillnad. Vidare var den största skillnaden att

kommunikationen inom kontoren även skedde internt och att den informella

“över-axeln-kommunikationen” gick miste om. Innan pandemin var medarbetarna ständigt på

resande fot för att besöka kontoren, och resandet var dessutom en del av arbetsbeskrivningen för

samtliga medarbetare, vilket innebar arbete på mässor, kundbesök och visa upp företaget i stora

sammanhang.

“Innan Covid så var det ju mycket resande, framför allt för mig, jag tror jag hade någonstans runt

130–140 resdagar 2019 och var på resande fot 2020 där när det började så att säga.”

-USA

Efter att covid-19 bröt ut i början på 2020 så valde hela organisationen att arbetet skulle utföras

från hemmet. För att medarbetarna skulle ha den största bästa möjligheten att utföra arbetet

hemifrån så valde företaget att tillhandahålla utrustning som skulle hjälpa den anställda att utföra

sitt arbete. De anställda fick utöver den fysiska utrustningen även seminarier i ergonomi och

work life balance. I lägen med förändringar uppkommer ofta förändringsmotstånd menar Cohen

(1999). För organisationen i fråga uppstod det inte något synligt förändringsmotstånd som

framkom i intervjuerna, att det inte uppstod förändringsmotstånd kan ha att göra med att det var

en tvångsförändring där det inte gick att påverka de externa faktorerna. Organisationen gjorde

vad dem kunde för att medarbetarna skulle ha den bästa arbetsmiljön även fast det inte var på

kontoret. USA gick in i lockdown vilket innebar att ingen fick arbeta på plats om dem inte hade

en giltig anledning till att befinna sig på kontoret (Gavi, 2020). Även Singapore införde en

lockdown, och som tidigare nämnt så öppnade organisationen kontoret i Singapore i år, 2021
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(MOH, 2021). Singapores lockdown påverkade företaget och personalen som skulle flytta dit, de

kom inte in i landet förrän fyra månader senare än planerat på grund av restriktionerna som fanns

i landet. Dock så angav samtliga intervjupersoner att samarbetet mellan de olika kontoren inte

påverkades märkbart av pandemin. Två intervjupersoner reflekterade över varför organisationen

som ändå befann sig i en påverkad bransch inte blivit särskilt påverkade och till och med kunde

slå säljrekord 2020. Båda kom fram till liknande konstaterande där dels organisationen redan

varit i framkant av digitalisering på grund av att de bedriver ett globalt mjukvaruföretag. Dels att

organisationen varit så pass flexibla med deras marknadssegmentering och vågat etablera sig på

andra marknader under en krissituation, som visat sig vara ett vinnande koncept vilket visar att

deras värderingar genomsyrar deras arbete och beslut. Detta är en viss typ av

osäkerhetsundvikande enligt Hofstede et al. (2010), då företaget ger sig an något som inte är

innanför deras arbetsområde. Vilket visade sig gynna företaget i slutändan, expanderingen till

andra marknader var dock ingen självklar framgång och organisationen befann sig i en osäker

period. Detta stärker Spicers (2020) påstående om att anpassningsbarheten är högre eftersom

medarbetarna har nya erfarenheter till följd av covid-19. En annan intervjuperson reflekterade

över att arbetslaget har en ung ålder och att det kunde medföra att en större flexibilitet och en

generellt större digital kunskap.

Flera intervjupersoner nämner att kommunikationen kontoren emellan varit oförändrad eller till

det bättre till följd av pandemin, vilket kan tyda på att kommunikationen varit effektiv (Graf,

2004) innan pandemin. Något som dessutom majoriteten nämner är att globaliseringen av

företaget i sig är en större utmaning än vad pandemin har varit, där tidsskillnaden mellan

kontoren inte är särskilt bekväm. En intervjuperson nämner att det alltid är någon som får lida

genom att gå upp väldigt tidigt eller stanna upp väldigt sent vid gemensamma möten. En annan

intervjuperson nämner dock att det aldrig är några problem att ta sovmorgon eller extra lång

lunch om arbetet har dragit över dagen innan. Samma intervjuperson nämner också svårigheten

med att släppa sina uppgifter när arbetsdagen är slut då organisationen ständigt har global

närvaro. Vidare fortsätter en intervjuperson från Singapore med att förklara att deras situation

som ett nystartat kontor gör att de är beroende av Sverige-konotret i mycket högre grad, både

praktiskt och ekonomiskt, än vad USA-kontoret är som redan är etablerade och självständiga.

Etableringen i Singapore visar på att organisationen lägger större vikt vid långsiktiga mål, där

marknadsposition är viktigare än kortsiktig ekonomisk vinning (Hofstede et al., 2010).
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Två av intervjupersonerna poängterade hur viktigt det var med work life balance, vilket innebär

balansen mellan arbetsliv och privatliv, men även övriga intervjupersoner var inne på samma

spår. Flera intervjupersoner menar att det kan vara svårt att avgöra vad som är arbetstid och tid

för privatlivet när arbetet flyttade till deras bostad, men de nämnde dessutom att det hade varit

väldigt individuellt. Samtliga intervjupersoner höll däremot med att det blev lättare att skilja på

privatlivet och arbetslivet desto längre tid det gick. Intervjupersonerna nämnde även att företaget

agerade i denna fråga och tog in en sakkunnig för att föra en diskussion om ämnet och hjälpa

medarbetarna att hitta en balans.

“Jag är en jättestark förespråkare för work life balance och det känner jag att ledningsgruppen är och

jag kan inte se att det har påverkats någonting under pandemin eller efter pandemin. Vi har fortsatt hållit

oss till 40h veckor och sen så är det alltid beroende på vilken funktion och roll du har, men däremot med

tanke på att vi har en väldigt hög arbetsmoral rent generellt sätt och man kan se att kollegor har haft

svårare att koppla ifrån jobbet när dem satt hemma och jobbade och det har väl varit ett stort ganska

allvarligt problem”

-Sverige

Hofstede et al. (2010) sista dimension; återhållsamhet mot eftergivenhet går att koppla till just

work life balance. Företaget tycks eftersträva en eftergiven arbetsmiljö vilket innebär att

medarbetarna ska känna att de har kontroll över sitt liv, Sverige och USA har högt index enligt

Hofstede et al. (2010) mätningar och Singapore lägre, där höga poäng innebär hög eftergivenhet.

Resultatet från intervjuerna stämmer relativt bra överens med Hofstede et al. (2010) mätningar

där situationen i Singapore tyder på att det finns en lägre känsla av kontroll på tillvaron. Detta i

sin tur verkar inte ha påverkat organisationskulturen på kontoret i Singapore, men som nämnt

tidigare går det inte att dra några generella slutsatser då landet fortfarande befinner sig i

lockdown. Det tyder på att medarbetarna på kontoret i Singapore i högre grad inte kan påverka

sin livssituation på grund av den rådande situationen medan USA har kommit ur

nedstägningsfasen och Sverige aldrig gick in i en så kallad lockdown.

Företaget hade ett högt genomsnitt på resdagar, då deras arbete är viktigt att göra kundbesök och

även delta på mässor för att nå ut till både befintliga och eventuellt nya kunder. När pandemin

bröt ut så resulterade det i att företaget inte hade möjlighet att resa alls och samtliga

intervjupersoner nämnde i sina intervjuer att deras kundnöjdhet hade sjunkit något snäpp.
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Intervjupersonerna resonerade kring att avsaknaden av kundbesök, där kommunikationen i stället

skedde via digitala medel påverkat kundnöjdheten negativt.

“Kunden har också uttryckt att de har saknat den här relationen de haft med oss tidigare, så jag tror vi

har tappat lite i kundnöjdhet där också”

-USA

För att ge tillbaka till sina kunder har företaget planerat att genomföra en World Tour i februari

om världen och covid-19 tillåter. World Touren innebär att samtliga medarbetare på företaget ska

ut och besöka kunderna runt om i världen. Detta tyder på hur viktigt företaget anser

kundrelationer är för dem och det finns en koppling till Hofstede et al. (2010) maskulinitet mot

femininitet där femininitet är applicerbart på företaget.

“Vi är väl rent allmänt ett lösningsorienterat team, vi vill det bästa för kunden men även för företaget”

-Sverige

Hofstede et al. (2010) skriver att femininitet har en grund i att värna om sina relationer och visa

uppskattning gentemot exempelvis kunder, vilket företaget anspråkar. Flera intervjupersoner var

tydliga med att diskussioner med kunderna sker dagligen och eftersom kunderna även dem går

igenom en extern kris och också påverkas så tar företaget hänsyn till det och exempelvis kan

komma med nya betalningsplaner eller bara finnas som stöd för kunderna.

4.6 Praktiska faktorer

Flera intervjupersoner nämner att det finns kulturella skillnader på länderna där kontoren

befinner sig. En viktig aspekt att nämna är att kontoret i Singapore vid intervjutillfället befann

sig i en uppstart och hade inte börjat rekrytera på grund av de restriktioner som rådde i landet.

Däremot nämner en intervjuperson att hen upplever att landet genomsyras av lagar och regler

vilket återspeglas på de restriktioner landet snabbt införde vid pandemins start (MOH, 2021).

Detta motsäger den fjärde dimensionen, osäkerhetsundvikande, av Hofstede et al. (2010) där

Singapore fick lägst poäng av de 76 länder som undersöktes. Enligt poängen skulle Singapore ha

få och allmänna lagar som är okej att gå emot om situationen kräver det. En intervjuperson

nämner dessutom att alla invånare i Singapore måste registrera var de befinner sig genom att

skanna QR-koder med en speciell app. Syftet med appen är utbyte av platsinformation för att
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kunna spåra smittspridningen är Covid-19 (Norén, 2020). Även detta motsäger dimensionen

osäkerhetsundvikande då Hofstede et al. (2010) ger exempel på att i ett starkt

osäkerhetsundvikande samhälle är det krav på att bära med legitimation och kunna identifiera

sig. I ett svagt osäkerhetsundvikande samhälle är det däremot inte lika viktigt, något som går

emot intervjupersonens uppgifter som menar att det är viktigt att kunna identifiera sig

“Om du har en extremt bra anledning till varför du måste vara på kontoret måste du redovisa hur ofta du

är på kontoret.”

-Singapore

Det är svårt att dra några generella slutsatser om och hur den nationella kulturen i Singapore

kommer att påverka det lokala kontoret i organisationen. Däremot nämner en av

intervjupersonerna i Singapore att hen upplevt en betydligt större maktdistans i det vardagliga

livet, vilket kan komma att påverka organisationsstrukturen på det lokala kontoret.

“Titel och hierarki är väldigt viktigt här i alla avseenden, vad det än gäller.”

-Singapore

Karma & Vadi (2016) nämner i sin studie att gemensamma värderingar får större spridning i

mindre länder via media, skola och sociala kanaler, Singapore är det avsevärt minsta landet i

studien, både till befolkning och yta. Däremot är enligt Ui (u.å.) majoriteten av befolkningen och

stor del av näringslivet i Singapore kineser, vilket kan ha en inverkan på den nationella kulturen.
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5.0 Slutdiskussion

Studien visar att organisationens värderingarna delas av samtliga intervjupersoner där även

artefakterna i form av klädsel, och ritualer i form av träffar och informella möten tyder på en

stark kollektivism på samtliga kontor. Den tydligaste nationella skillnaden mellan länderna var

synen på ledarskap där den amerikanska kulturen präglades av en större detaljstyrning än vad

den svenska kulturen gjorde. Den singaporianska synen på ledarskap var betydligt mer hierarkisk

där skillnad på över och underordnad var stor, det går däremot inte att säga om den nationella

kulturen påverkar kontoret i Singapore då det vid intervjutillfället inte hade öppnat. Trots de

kulturella skillnaderna länderna emellan genomsyrades företaget stark av den egna

organisationskulturen där betoningen hos samtliga intervjupersoner låg på vi och inte jag. En

möjlig faktor till att organisationen har en så stark organisationskultur kan vara att de arbetat

proaktiv med kulturskillnader och kommunikation både internt mellan anställda med också

externt ut till kunder och samarbetspartners.

Under pandemin tycks organisationens fokus ha skiftats från tillväxt och ekonomiska mål till

människorna och relationerna inom organisationen, men även ut mot kunder. Utbytet av

informell information som vanligtvis skedde på kontoren försvann helt på det amerikanska

kontoret som hade full lockdown, delvis på det svenska kontoret som arbetade nästan uteslutande

hemifrån och förhalade uppstarten av det singaporianska kontoret. Denna påverkan av pandemin

kan ha haft en negativ effekt på relationerna till kunderna som enligt intervjupersonerna har

uttryckt att de saknat den relation och kommunikation de tidigare hade med företaget. Däremot

verkar samarbetet internt mellan kontoren påverkats positivt av pandemin där organisationen

gjorde en medveten satsning för att behålla och stärka samarbeten kontoren emellan. Utöver

satsningen som innebar fler organiserade zoom-möten och digitala aktiviteter försåg även

organisationen de anställda med utrustning för hemarbete och seminarium kring ergonomi och

work life balance.

Coronapandemin verkar ha påverkat organisationen i förhållandevis liten grad jämfört med andra

företag enligt organisationen själv. Ingen av intervjupersonerna kunde nämna några andra delar i

deras arbete som förändrats till varken det positiva eller negativa utöver den praktiska aspekten

att de arbetat hemifrån och inte haft möjlighet att resa. Den till synes lilla påverkan av pandemin
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kan ha en koppling till att organisationen redan varit väldigt digitaliserad och inte behövt

implementera nya arbetssätt. Det kan dels bero på branschen de befinner sig i, dels bero på att de

samarbetar globalt och redan innan pandemin använde sig av digital kommunikation i deras

dagliga arbete.

Svaren på frågeställningarna blir med detta att den nationella kulturen har en inverkan på

organisationen, främst vad gäller hierarki och uppbyggnaden av makt där Hofstedes dimension

om maktdistans är applicerbar. Trots det så antyder studien att organisationens kultur är så pass

resistent att de anställda i organisationens kontext identifierar sig med organisationens kultur

framför den nationella. Till exempel visade sig att det fanns påtagliga skillnader mellan

maktstrukturen i USA och Sverige, men att det trots det var relativt enkelt för de anställda i USA

att anpassa sig till den svenska strukturen. Vidare har coronapandemin haft en tydlig inverkan på

organisationens praktiska arbetssituation, där samtliga kontor tvingats arbeta hemifrån i olika

grad. De negativa konsekvenserna har tydligast speglats ut mot kunderna, där organisationens

kommunikation har brustit en aning samt en försening på uppstarten av ett nytt kontor. Däremot

så verkar den positiva inverkan vara större än den negativa till följd av pandemin och dess

restriktioner. Kommunikationen och sammanhållningen kontoren emellan har stärkts av att

organisationen tvingats arbeta hemifrån genom en medveten push för informella möten och

sammanhållande aktiviteter online. Restriktionerna har dessutom tvingat organisationen att söka

sig till nya kundsegment vilken har fört med en ekonomisk vinning.

5.1 Vidare forskning

Studien visar på att arbetsmiljön har förändrats i och med covid-19 och intervjupersonerna menar

att arbetsmiljön inte kommer finnas i samma form som innan covid-19. För att undersöka

organisationskulturen djupare skulle en annan typ av etnografisk studie genomförts som

exempelvis observation på de tre olika kontoren, som inte var möjligt under denna studies gång.

Observation hade hjälpt att få en djupare förståelse för organisationskulturen och de

grundläggande antaganden som Schein (2010) menar är det understa skiktet på isberget och som

inte är synligt utanför företaget och ej kan tas fram genom enbart intervjuer. Genom en

datainsamling med observationer på de olika kontoren hade den nationella kulturen troligtvis

kommit fram tydligare än vad den gör via intervjuer på plattformen Zoom.
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Ett annat förslag på tidigare forskning är att genomföra en liknande studie på ett liknande företag

det vill säga ett globaliserat SMF-företag, men i en annan bransch. Detta för att kunna göra en

jämförelse mellan branscherna då IT-branschen redan är så pass digitaliserad och att

förändringen är väldigt liten. Hur hade det sett ut i en bransch som inte har samma utgångspunkt

i digitaliseringen som företaget i denna studie har. Det kanske till och med är så att ett

icke-globaliserat företag har påverkats mer än ett globaliserat företag eftersom där är

digitaliseringen mer etablerad.

Ett tredje förslag på tidigare forskning är att göra en uppföljning av denna studie men med ett

fokus på maktdistans i ett globaliserat företag. För i ett globaliserat företag finns det många olika

kulturer och hur hanterar olika företag dessa kulturskillnaderna och finns det någon skillnad i hur

ledarskap byggs upp på de olika kontoren runt om i världen. Detta för att få ett djupare

perspektiv och på hur företag hanterar olika situationer.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide svenska

Litteratur Begrepp Intervjufråga Svar

● Presentera er
själva?

- Vilken roll har
ni?

- Vad ingår i ert
vardagliga arbete

Restriktioner ● Presentera
arbetssituationen
/arbetsmiljön
(praktiska).

- Innan pandemin
- Under pandemin
- Efter pandemin

(nutid)

Schein (2010) Artefakter ● Vad symboliserar
företaget för dig?

- Om du tänker på
företaget vad
tänker du då på?

- Något speciellt
som du kopplar
till företaget?

Schein (2010) Värderingar/normer ● Vilka
värderingar,
policys och
riktlinjer har ni.?

- Har dem ändrat
med Covid-19 ?

- Hur har ni gjort
för att bevara
dessa
värderingar,
policys och
riktlinjer under
Covid-19?

Hofstede et al. (2010). Osäkerhetsundvikande ● Hur ser en
arbetsprocess ut
för ett projekt?

- Motgångar i ett
projekt, hur
hanteras det?
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- Finns det
utnämda
riktlinjer att följa
i dessa situation?

- Hur reagerar du
på om något
oväntat händer
på arbetet?

Hofstede et al. (2010). Maktdistans ● Beskriv
relationen mellan
dig och din
närmsta chef
både innan,
under och efter
Covid-19

- Hur sker
kommunikatione
n med
kollegorna?
Innan, under och
efter Covid-19

- Vågar du
uttrycka dina
åsikter utan att
bli dömd?

- Kan du prata
med din chef om
privata ämnen
som inte rör
arbetet eller är
det HR du pratar
med?

- Hur ser
beslutstagandet i
företaget, hela
processen?

Hofstede et al. (2010). Individualism mot
kollektivism

● Vilken betydelse
har relationer i
organisationen?

- Vilken struktur
skulle du säga att
företaget har
(platt, hierarkisk)

- Hur har ert
arbete sett ut att
bevara
kommunikatione
n mellan
kollegorna under
Covid-19?

- Hur vet ni att
arbetet blir gjort
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nu under
Covid-19, har ni
avstämningsmöte
n eller hur ser det
ut för er?

Hofstede et al. (2010).
Maskulinitet mot
feminimiet

● Ifall en konflikt
hade uppstått hur
hanterar ni detta
(både inom
organisationen
och med
kunder)?

● Och hur hanteras
Motgångar?

- Hur ser era
kundrelationer
ut?

Hofstede et al. (2010). Långsiktig mot kortsiktig
inställning

● Vilka mål strävas
mot både för
kontoret och för
företaget (kort
och långt)?

- Vad är företagets
övergripande
mål?

- Hur ser arbetet ut
för att uppnå
dessa mål?

Hofstede et al. (2010). Eftergivenhet mot
återhållsamhet

● Balans mellan
arbetsliv och
privatliv, finns
det en känsla av
kontroll över sin
tid, innan, under
och efter
pandemin, ?

- Finns det
förväntningar på
dig nu jämfört
med innan och
under pandemin?

Tillägg ● Har du något att
tillägga?
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Bilaga 2 Intervjuguide engelska

Literature Concept Question Answer

● Introduce
yourself?

- What role do you
have?

- How long have
you worked at
the company?

- What is included
in your everyday
work

Restrictions ● Present the work
situation / work
environment
(practical).

- Before the
pandemic

- During the
pandemic

- After the
pandemic
(present tense)

Schein (2010) Artifacts ● What does the
company
symbolize for
you?

- If you think
about the
company, what
do you think of?

- Something
special that you
connect to the
company?

Schein (2010) Values ​​and norms ● What values,
policies and
guidelines do
you have in the
company?

- Have they
changed with
Covid-19?

- What have you
done to maintain
these values,
policies and
guidelines during
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Covid-19?

Hofstede et al. (2010). Uncertainty avoidance ● What does the
process look like
for a project?

- Setbacks in a
project, how is it
handled?

- Are there
designated
guidelines to
follow in these
situations?

- How do you
react if
something
unexpected
happens at work?

Hofstede et al. (2010). Power distance ● Describe the
relationship
between you and
your boss both
before, during
and after
Covid-19

- How does
communication
with colleagues
take place?
Before, during
and after
Covid-19

- Do you feel
comfortable with
expressing your
opinions without
being judged?

- Can you talk to
your boss about
private topics
that are not
related to work
or do you speak
with HR?

- What does the
decision-making
process look like
in the company,
before, during,
and after
Covid-19?

Hofstede et al. (2010). Individualism versus
collectivism

● What is the
significance of
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relationships in
the organization?

- What structure
would you say
the company has
(flat,
hierarchical)

- What have you
done to maintain
the
communication
between
colleagues
during
Covid-19?

- How do you
know that the
work will be
done now during
Covid-19,do you
have
reconciliation
meetings or what
does it look like
for you?

Hofstede et al. (2010).
Masculinity against
femininity

● If a conflict had
arisen, how
would you
handle this (both
internally and
externally)?

● And how are
setbacks
handled?

- What do your
customer
relationships
look like?

Hofstede et al. (2010). Long-term versus
short-term setting

● What goals are
strived for both
for the office and
for the company
(short and
long-term)?

- What is the
company's
overall goal?

- What does the
work look like to
achieve these
goals?

Hofstede et al. (2010). Indulgence towards ● Balance between
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restraint work and private
life, is there a
sense of control
over your time,
before, during
and after the
pandemic,?

- Are there
expectations of
you now
compared to
before and
during the
pandemic?

Addition ● Do you have
anything you
want to add?
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