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Forord

Den hir avhandlingen har endast en forfattare men det finns ett flertal
personer som har hjilp till att géra en disputation méjlig. Jag har dirfor
manga att tacka for deras bidrag och sirskilt bor jag tacka Ingmar
Tufvesson och Per Servais for tilmodig handledning, hjilp med
struktur, teoretisk anknytning samt virdefullt st6d i processen att
fardigstilla avhandlingen.

Vidare vill jag tacka bada slutseminarieopponenterna Magnus Lagnevik
och Hans Landstrom som har gett virdefulla synpunkter pi
slutmanuset. Jag vill ocksd tacka flera kolleger for deras virdefulla
synpunkter som bidragit till arbetets utveckling. Dessa ir: Hervé
Corvellec, Anna Thomasson och Robert Wenglén, Jan E. Persson samt
Seren Askegaard. Det finns idven flera andra personer som vid
seminarier har framfért intressanta synpunkter och dirmed bidragit till
arbetets utveckling. Till dessa personer vill jag ocksd rikta min
tacksamhet.

Elsbeth Andersson vid Institutet for ekonomisk forskning tackas for
hjilp med frigor om tryck och layout samt framstillning av omslag och
forsitesblad till detta verk.

Jag vill ocksa siga ett stort tack till Jorgen och Christian Norén som har
gett virdefullt stod, hjilp med tekniken och tekniska termer,
dterkommande hjilp med sprakgranskning etc.

Jag vill dessutom tacka Ann-Sofie Affleckt som har hjilp till med

sprakgranskning och formulering av den engelska sammanfattningen.

Ete sdrskilt tack riktas ocksd till fallfretaget, dess kunder, leverantorer
och andra personer i nitverket f6r mojligheten att studera dem i deras
vardag. Accessen till deras intressanta vardag och kunskap om siljande,
ink6p m.m. gjorde det mojligt for mig att genomféra den empiriska
studie som ligger till grund f6r den hir avhandlingen.

Catharina Norén
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Kapitel 1

Framgang i séljande pa mikro-, meso-
och makroniva

Tobias och Mats har stimt méte med William och Roger, tva system
managers frin ett medelstort foretag. Tobias och Mats (en ny siljare)
uppdrag vid motet dr att silja programlicenser till dem. Nir Tobias
moter dem har de blivit serverade kaffe av Mats. De smdpratar lite
och gir sedan in i sammantridesrummet dir jag deltar i motet som
observatdr. Tobias dr med eftersom han har kunskap och erfarenheter
av licensforsiljning vilket Mats inte har. Mats ska dirfor lira sig om
licensf6rsiljning genom att aktivt delta i métet. Vid ett tidigare
tillfille har de bdda siljarna tagit fram priser till féretaget. Dessa valde
Williams och Rogers chefer att inte titta pd. Nu har de ddremot gett
inkoparna mandat att kopa de licenser som behovs. William har med
sig en lista 6ver de licenser de behover. Tobias foresldr att Mats ska
gora en kopia av den si att de slipper att anteckna hela tiden. Tobias
limnar 6ver DAF AB:s offert till inkoparna och tillsammans med
Mats gir de igenom den och ser vilka dndringar som behover goras.
Det finns vid métet ett litet problem som maste 16sas. Det giller ett
program som inte fungerar pd en typ av datorer som finns hos
kundféretaget. Mats fir i uppdrag att ta reda pd vad de har for
alternativ med en siljare i en av de andra siljgrupperna hos DAF AB.
Det idr ldttare att losa problemet med hjilp av en annan siljgrupp i
huset 4n att ringa de stora programitillverkarna. Det beror pa att de
stora programtillverkarna struntar i mindre datortillverkares datorer.
Mats fir avslutningsvis uppdraget att fixa ordern till pd méndag.
(Observation himtad frin avhandlingens empiriska material)

Observationen ovan visar hur siljare agerar nir de moter kopare i
vardagligt sammanhang. Observationen gestaltar ett mote mellan tva av
det studerade foretaget DAF AB:s nio siljare och tvi kopare fran ett av
deras kundféretag. I fallet ovan anvinder sig siljarna av tidigare
erfarenheter f6r att i interaktionen med koparna skapa en ny
framgingsrik siljsituation. Vid métet skedde inget avslut vilket berodde
pa att de bade inkdparna inte hade all information for att fatta beslut



om inkop. Avslutet kom istillet ndgot senare efter det att Mats dels
tagit fram en ny offert, dels tagit hjilp av en kollega for att ta fram
information om hanteringen av programmen till de datorer i vilka det
inte fungerade. Den typ av siljande som observationen illustrerar visar
att framging 4r en process som ir beroende av utfallet av siljar- och
koparinteraktionen. Det gor framging i siljande till en process som
paverkas av bada parters agerande. Fallet ovan bidrar dirfor med ett
antal aspekter som ir intressanta att studera. Dessa ir interaktioner
mellan siljare och kopare, agerande pa olika nivier samt framging som
en process.

Interaktioner mellan siljare och kopare. Motet visar en interaktion
mellan grupper av representanter frin tva foretag vid vilken siljarna
utreder kundféretagets behov och foreslér produkter som de anser
motsvara behoven. Motet ir ett av flera méten vilket dr kinnetecknande
for siljande i lingsiktiga relationer mellan foretag. Siljande' och
kopande” ir tvi nira sammanknutna processer som bor studeras
parallellt i en och samma studie. Skilet till det dr att interaktions-
processer mellan inkops- och siljsidan inte kan analyseras isolerade frén
varandra eftersom parterna ir Omsesidigt beroende av varandra

(Hikansson och Wootz 1975).

Agerande pé och mellan olika nivier. Siljare behover ocksd som fallet
visar skapa forankring hos ledningen i kundforetaget for att fi en
problemlésning accepterad. Det beror pd att det ir ledningen i
kundforetag som sitter ramarna for inkoparnas inkopsverksamhet.
Siljaren hade tidigare inte kunnat skapa forankring hos ledningen vilket
ledde till att inkdparna inte fick mandat att agera. Nir ledningen i
kundforetaget sedan blev 6vertygad om behovet av kop blev det mojligt

" At silja betyder enligt Nationalencyklopedin (www.ne.se) att lita nigot 6verg3 i
annans 4go mot betalning. Mer utférligt definieras att silja i Svenska
Akademiens ordbok (www.saob.se) som att mot ekonomiskt vederlag i pengar
eller ddremot svarande prestation av annat slag avhinda sig eller 6verlita nigot,
avyttra, forsilja.

* Inkop, aktiviteter som innebir ritten att anvinda en vara eller tjinst genom en
motprestation (betalning) dverfors frin en siljare (tillverkare eller mellanled) till
en kopare. Inkopsbeslut foregs av mer eller mindre omfattande inkdpsprocesser
som innebidr att behoven faststills, alternativa losningar gors kidnda, skilda
leverantdrer 6vervigs etc. (www.ne.se)



att silja eftersom inkdparna fick mandat for inkop. En ytterligare aspekt
som fallet belyser dr hur siljare kan 16sa problem genom att ta hjilp av
andra kollegor i foretaget, nir information frin externa aktorer dr svar
att fi. Framging i siljande blir dirmed beroende av att siljare och
kopare samarbetar och att siljaren kan agera pd och mellan olika nivaer
i kundféretag och nitverk.

Framging som en process. Motet visar dven hur siljare skapar
framgdng genom att interagera med de bida inkoparna for ate f3
information om de behov de har f6r att sedan ta fram losningar som
motsvarar kundforetagets behov. Fallet visar att framging for siljare
inte nds genom overtalning till kop av produkter. Istillet ndr de
framging genom att lira sig kundforetagets behov och problem for att
ge forslag pd produkter och tjinster som motsvarar dem. Det innebir
att bade siljare och kopare som interagerar 6ver tiden lir sig vilka
aspekter som medfor framging pd de industriella marknader dir de
agerar.

I analysen av observationen ovan har tre aspekter visat sig vara
intressanta att studera men frigan ir om det inte finns fler aspekter som
paverkar skapandet av framging i siljande. Syftet i den hir
avhandlingen kommer dirfor att vara att ta fram de aspekter som siljare
och kipare uppfattar pdaverka skapandet av virdet framging i siljande pa
industriella marknader.

For att visa hur de tre aspekter som redan framkommit behandlats i
tidigare forskning kommer en foérdjupad diskussion att ske av dem
nedan. Diskussionen inleds med siljar- och képarinteraktionen och
interagerande pd och mellan olika nivier. Vidare avhandlas ocksi
framgdng i siljande som en process i vilken virde skapas for bdda parter
i siljar- och koparrelationen. Framstillningen nedan om tidigare
forskning och de frigor den vicker kommer dirfor att fokuseras kring
tvd rubriker. De ir siljar- och koparinteraktioner och framging i
siljande. Agerande pd olika nivier kommer att avhandlas genom hela
framstillningen och kompletteras med agerande mellan interaktions-
nivierna.



Saljar- och kdparinteraktioner

En grupp av forskare som intresserat sig for den Omsesidiga
interaktionsprocessen ir den si kallade IMP-gruppen’ vars forskning i
IMP-projekten har resulterat i tskilliga forskningsbidrag 6ver dren frin
1975 och framit (Hikansson och Snehota 2000; Harrisson 2004).
Utgdngspunkten i arbeten om interaktioner ir en sé kallad dyad mellan
siljande och képande foretag (Hékansson och Wootz 1979; 1990). 1
dyaden mots siljare och kopare och interagerar med varandra
(Hikansson och Ostberg 1975; Hikansson och Wootz 1977). Mellan
de bida parterna i dyaden sker ett utbyte vilket 4r den grundliggande
enheten for analysen av interaktioner. Nedan visas en modell frin IMP-
projekten som illustrerar interaktionen mellan ett siljforetag A, ett
kundforetag B samt interaktionens atmosfir och miljo.

Atmosfir

Interaktions Kundféretag

| -processen [T * B

Siljforetag
A

Figur 1 Interaktionen mellan tvd foretag. Figuren visar en forenklad version av
“the interaction model” (H3kansson ed.1982).

Relationen mellan foretagen pd den industriella marknaden uppfattas

som langsiktig med flera enskilda episoder (Hakansson ed.1982).

’ IMP-gruppen (Industrial Marketing and Purchasing Group) idr en st
sammansatt grupp av forskare som refererar till varandra och som méts vid
drliga IMP-konferenser. I framstillningen kommer begreppet IMP-gruppen att
anvindas for de forskare som refererar till varandra inom IMP-projekten.




Episoderna pa den industriella marknaden omfattar utbyten mellan tva
parter i en relation. Interaktionsprocessen sker mellan foéretagen A och
B. De interaktioner som sker mellan foretagen kan inte analyseras
isolerat utan madaste beaktas i relation till interaktionsmiljon.
Interaktioner mellan foretagen A och B paverkas dessutom av
atmosfiren kring interaktionen.

I utvecklingen av interaktionsmodellen’ ovan utgick IMP-gruppen frén
nyinstitutionalismens kritik mot mikroekonomisk teori i allminhet och
Williamssons arbete om transaktionskostnader i synnerhet (Hakansson
ed.1982). Utbyten genomfoérs med utgdngspunkt i transaktions-
kostnader dels pad marknader dels internt i vertikalt integrerade
organisationer. Den milj6 foretagen agerar i uppfattas som komplex och
osiker. Det medfor att det blir dyrt att skapa och férhandla fram
héllbara kontrakt. Ett skil till varfor det dr svdrt att skapa hallbara
kontrakt 4r att transaktionskostnaderna blir for stora om foretaget ska
f tillrickligt med information om de alternativ marknaden erbjuder.
P4 marknaden agerar aktdrerna inte enbart utifrin en slags
forpliktigande rationalitet utan ocksd utifrdn opportunism, vilken
skapar ineffektivitet som gor det svirt for marknaden att fungera
effektivt eftersom beroenden skapas mellan parterna. For att motverka
ineffektivitet och opportunism p& marknaden etablerar dirfor foretag
utbytesrelationer i vilka férhandlingar och transaktioner sker.

Hakansson et al (1976) menar att kopande foretags agerande pa
marknader frimst syftar till att sikra sina behov av produkter och
tjdanster. | vissa fall ar det ldtt for foretagen ate sikra sina behov medan
det i andra fall kan vara svirt eftersom marknaden ir heterogen
och/eller dynamisk (Higg och Johansson 1982). Problem kan dirfor
uppstd om parterna inte fullt ut litar pd varandra eller om det finns
koordinationsproblem mellan foretagen. Den osikerhet koparen kan
uppleva pd marknaden kan indelas i tre former av osikerhet som ir
behovs-, marknads- och transaktionsosikerhet (Hikansson et al 1976).

Y presentationen anvinds orden modeller och begrepp. Begrepp anvinds som
benimning pd de objekt som studeras t ex framging eller virde. Modell anvinds
for att illustrera olika objekt som hér samman med varandra t ex i "Interaktioner
mellan foretag” (figur 1). Teori och teoretiska modeller undviks eftersom det ir
oklart om anvinda modeller har en sidan status att de kan kallas teorier eller
teoretiska modeller.



Det siljande foretagets representants uppgift i relationen med det
kopande foretagets representanter blir dirfor att skapa en atmosfir som
fir dem uppleva sig agera med lagre risk. Det sitt det siljande foretaget
kan skapa sikerhet pd ir dels atc tillgodose behoven materiellt (ett
fysiskt utbyte), dels att skapa en tillitsfull relation (ett socialt utbyte).
Det sociala utbytet sker bide genom ord och handlingar f6r att skapa
en relation (Hikansson och Wootz 1977). Det innebir att siljare
anvinder retorik vid det sociala utbytet for att paverka inkoparen att
uppfatta de produkter och l6sningar som foreslas pé ett f6r bdda parter
fordelakeigt sitt. Inkdparen kan ocksi vara en aktiv motpart som
retoriskt forsoker att péverka siljarens uppfattning om de behov
kundforetaget har eller vikten av att tex lgsa problem snabbt. Vad
framstillningen ovan visar ir att siljande och inkép dr en omsesidig
process som péverkas av bada parters ageranden. Vad som inte tas upp
ir hur tex omsesidighet skiljer sig pd ling och kort sikt i siljar- och
koparrelationer. Den 6msesidiga paverkan vicker ocksd frigan: Hur
paverkar de omsesidigt beroende parters agerande siljarens méjligheter
att nd framging i siljande?

Interaktioner pa och mellan olika nivaer

Siljande foretags mojlighet att nd framging paverkas av utfallet av
interaktioner med kundforetag. Interaktioner sker som aktiviteter
skapade med olika typer av resurser och involverar aktsrer pd olika
nivder i de interagerande foretagen. Det innebidr atc tillgingen pa
aktorer, resurser och aktiviteter spelar en viktig roll eftersom det ar
genom dem som foretag knyts till varandra (Anderson et al 1994;
Hikansson och Snehota 1995). Hur aktdrer, resurser och aktiviteter
samverkar for att knyta samman foretag visas i den si kallade ARA-
modellen. En modell som i likhet med interaktionsmodellen ir ett
resultat av IMP-gruppens forskningsprojeke (Hakansson och Snehota
2000). ARA-modellen illustrerar tre olika interaktionsnivier vilka ir
foretag, relationer och nitverk, men ocksd den aggregerade strukturen
med aktorer, resurser och aktiviteter som binder samman relationer och
nitverk. Av de nimnda begreppen kommer den aggregerade strukturen
med aktorer, resurser och aktiviteter att anvindas for att analysera hur
siljare och inkdpare anvinder sig av dem i relationer och nitverk for att
t ex lgsa problem.



Interaktioner mellan siljande och képande foretag sker pd nitverks-,
foretags- och individnivd (Cunningham och Turnbull 1982).
Interaktioner pd flera nivder bidrar dven till skapandet av varaktiga
partnerskap mellan de samarbetande foretagen (Ploetner och Ehret
20006). De foretag och individer som interagerar kan pd foretagsnivd
anvinda sig av kontakter for att skapa kommersiella och legala kontrakt
som mdjliggor inkdép och forsiljning av produkter och tjinster. Inom
de siljande och kopande foretagen finns organisationsmedlemmar som
agerar grinsoverskridande och direkt deltar i interaktioner med
varandra (Andersen och Kumar 2006). Det speciella med de
grinsoverskridande aktdrerna dr att aktdrerna inte enbart ir
medlemmar av de organisationer de ir anstillda i. De dr ocksd
medlemmar i grinséverskridande interaktionssystem som stricker sig
over organisationsgrinserna. | likhet med vad tidigare forskning visar
har den hir avhandlingens empiri visat att interaktioner pd och mellan
niverna har betydelse for skapandet av framging. Det finns dirfor
anledning att studera hur individer rér som sig mellan nivier och
organisationer paverkar siljar- och képarrelationens atmosfir och miljo
vilket endast studerats 1 begrinsad omfattning.

P4 gruppnivd sker kontakter inom nitverk och mellan grupper av
specialister frdn olika avdelningar pa olika nivder. Dessa grupper ir ofta
sammansatta av olika typer av specialister som:

Business relationships involve staff in finance, production, design and
distribution... Even the most important purchase isn’t an isolated
event. Instead, it is influenced by companies’ delivery, production
and service performance and the customer’s skill in using it; as well as
how much they trust each other and how committed they are to the

relationship. (Ford et al 1998:6-7)

Det visar att komplexa relationer ofta medfor att flera personer fran det
siljande och det kopande foretaget dr involverade i interaktioner mellan
foretag. De kan ocksd enbart bestd av representanter frin inkdps- och
siljavdelningar’ vilket innebir en interaktion pi individnivi som

> Siljavdelningar har i tidigare forskning studerats bl.a. av Churchill et al 1985 och
Ryans and Weinberg 1981. Likasd har inkdpsavdelningar studerats av Webster
and Wind 1982; Kraljic 1983; samt Farmer 1978) Gemensamt for studier av silj-
och inkopsavdelningar ir att analysen fokuserat antingen enbart pa siljsidan eller
inkdpssidan medan interaktioner inte beaktats. Tidigare forskning av silj- och
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medfor forhandlingar och informationsutbyte genom personliga
kontakter. Dessa skapas i vissa fall mellan en képare och en siljare och i
andra fall mellan grupper av specialister frin olika funktioner pa olika
nivéer i ett nitverk (Cunningham och Turnbull 1982). De kontakter
som sker mellan individer frin olika foretag kan ske pa olika sitt och pd
olika nivéer i foretagen (Hamfelt och Lindberg 1987). Kontakter kan
ske mellan siljare och képare, mellan ledningspersonal i olika foretag,
mellan ledning och leverantorsrepresentanter o.s.v. I vissa fall sker de
mellan képare och siljare som agerar tillsammans med en tekniker
vilket innebir att interaktioner sker mellan individ- och gruppniva.

Nitverk mellan foretag pd olika nivier har ocksd studerats i IMP-
gruppens arbeten. I ett av dem visas att ndtverk mellan foretag skapas
utifrdn organisatoriska och personliga relationer (Hallén 1992). Det
innebdr att de nitverk foretag ingdr i skapas bidde pad makro- och
mikronivd. Syftet med nitverken 4r att hantera information vilket
foretag gor bade pd organisations- och individnivd. Individer har
personliga kontakter i internationella nitverk och anvinder kontakterna
for att piverka genomférandet av utbytet mellan det képande och
siljande foretaget (Axelsson och Agndal 2002). Individens och
organisationens agerande péverkas dirmed av nitverket eftersom
nitverket sitter ramar fo6r deras handlingsutrymme (Sandberg 2002).
Dirmed péverkar tidigare hindelser och erfarenheter individers och
organisationers agerande vid nitverkskontaketer.

Analysen av tidigare forskning visar att det frimst 4r organisationsnivd
som studerats i IMP-gruppens arbeten medan grupp- och individnivd
studerats mer sparsamt. Nedan illustreras de nivier som forekommer i
IMP-gruppens tidigare arbeten i en modell. I den vinstra kolumnen
redovisas nivierna under rubriken “studienivd”. I den hégra kolumnen
under rubriken "studieobjekt” visas dels vilka aktérer som interagerar
pd de olika nivierna dels de interaktioner som sker pd varje niva.
Interaktionerna illustreras med dubbelpilar mellan aktérerna.

inkdpsavdelningar kommer dirfor inte att beaktas eftersom analysens fokus ir
bide pé siljande och inkép samt interaktioner mellan siljare och inképare.



Studieobjekt

Studienivi Siljsidan Képarsidan

Makronivé

(Organisation)
IMP-gruppens Siljande foretag <€ Kopande foretag
huvudsakliga studienivé

Mesoniva

(Grupp) Siljgrupp e ee » Kopandegrupp
T ex Ford et al 1998

Mikronivi
(Individ) Siljare DA > Kopare
T ex Cunningham och
Turnbull 1982

Figur 2 Interaktionsnivder som studeras i IMP-gruppens arbeten. I figuren ovan
illustrerar pilarna interaktioner pa olika nivder vilka ir studieobjekten.

Figuren visar att fokus i IMP-gruppens forskning huvudsakligt varit pa
makronivd medan grupp- och individniva studerats sparsamt. I arbeten
ddr samtliga tre nivéer studerats avhandlas t ex parternas anpassningar i
relationer pd den industriella marknaden (Brennan et al 2003). Den
anpassning som sker mellan siljare och kopare forsiggir i en parrelation
och som ett resultat av de dterkommande interaktionerna mellan dem.
Anpassning sker inte enbart mellan enskilda siljare och kopare pé
individniva utan ocksd pd grupp- och organisationsniva enligt f6ljande
definition:

Dyadic adaptations are defined as behavioural or organizational
modifications at the individual, group or corporate level, carried out
by one organization, which are designed to meet the specific need of
one other organization. (Brennan et al 2003: 1639)

For att oka forstdelsen av de anpassningar som sker mellan foretag kan
flernivdstudier av parrelationer vara fruktbara. Vad Brennan et al visar
dr att det kridvs mer 4n en ledningspolicy for att méta koparnas behov
eftersom anpassningar av agerande madste ske pd alla relationsnivier i
organisationen. Det 4r dirfor ocksd intressant att genom en studie
forsoka visa vilka aspekter som péverkar utfallet av siljar- och
koparinteraktioner.

Ett annat arbete didr makro-, meso- och mikronivd i foretag analyserats
ir Guillet de Montoux’ (1975) studie av kop- och siljsystemet.



Individers, gruppers och organisationers interaktioner framstills i
studien leda till att utbyten mellan aktérerna sker i ett kdp- och
siljsystem. Guillet de Montoux’ syfte med att studera kép- och
siljsystemet pd tre nivéer har varit att skapa detaljrikedom vilken gir
forlorad vid studier som i huvudsak sker p& organisationsniva. I kop-
och siljsystemet leder oppenhet och koppling till omgivningen till ett
komplext system bestdende av ekonomiska, produktionstekniska samt
organisatoriska system. Dessa system skapar bide maojligheter och
begrinsningar for kundorganisationens beslutsfattare. Det beror pa att
graden av frihet att agera ekonomiskt dr beroende av planering, kontroll
samt av den konkurrens som finns pd marknaden. For det siljande
foretaget finns dessutom ett intresse av att bli en insider som deltar i
och paverkar det kopande foretagets inkopsprocess. Frigan idr hur
siljare och t ex dterforsiljare kan anvinda sig av personer pd och mellan
nivderna i myrstacken for att paverka inkdpsprocessen till sin fordel?
Detta gir inte Guillet de Montoux nirmare in pd i sina arbeten.

I den kommande analysen undersoks dirfér hur siljforetaget aktive
arbetar pd och mellan olika nivier i det kopande foretaget. Det sker
utifrin ett intresse av att skapa forstdelse for hur interaktioner pd och
mellan de olika nivéerna paverkar aktorernas mojlighet att nd framging
i siljande. Vid interaktioner p& och mellan individ- och gruppnivd
skapas tillit mellan aktorerna vilket ger méjligheter att utnyttja en slags
emotionell dynamik i siljar- och képarrelationen (Andersen och Kumar
2006). Den emotionella dynamiken paverkar dels hur de involverade
aktérerna motiveras att hantera situationen dels hur de f6rstdr den pa
individ-, mellangrupps- och interorganisatorisk nivd. Den emotionella
dynamiken paverkar dirfor hur situationen kommer att definieras och
hanteras av de involverade aktérerna pd och mellan nivierna. En
relevant friga som dirfor kan stillas 4r: Om den emotionella
dynamiken péverkar siljarnas och koparnas tolkning av framging i
siljande, vilka aspekter uppfattar de som avgorande for utfallet av
interaktioner?

For att kunna visa detta utgar studien frin de interaktioner som sker pd
och mellan nivierna och som medfér att siljarna och koparna far
erfarenheter av varandras sitt att agera genom meningsskapande
processer. I den kommande studien dr dirfor siljarens och koparens
meningsskapande pd och mellan interaktionsnivder av intresse for att
forstd hur utfallet av interaktioner uppfattas av aktdrerna. For att
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studera interaktioner pd och mellan nivderna anvinds dirfor dubbel
interaktion, habitus och scheman for att gora en analys med fokus pa
meningsskapande pd och mellan interaktionsnivier. Meningsskapande
definieras generellt som en process som gor det mdajligt for individer,
grupper och organisationer att tolka och hantera erfarenbeter som intriffar
i deras vardag.

Gemensamt for de tre modellerna 4r att analysen inte stannar pd en
nivd eftersom de dven beaktar hur interaktioner mellan nivierna
paverkar aktorernas ageranden mellan dem. Tillsammans bildar de tre
varianterna av modeller av meningsskapande en slags referensram for
studien. Den gor det mojligt atc tolka individers, gruppers och
organisationers agerande p& och mellan nivierna utifrin tidigare
erfarenheter av framging och t ex problemhantering,.

Studieobjekt
Studienivi
Siljsidan Koparsidan
Makronivi
Dubbel interaktion Siljande «— Képande
(Organisation) foretag A Ao  foretag
Weick
Mesoniva
Habitus Siljgrupp < > Képande
(Grupp) grupp
Bourdieu
v v
Mikronivi
Schema Siljare Képare
(Individ)
D’Andrade, Strauss och
Quinn

Figur 3 Interaktionsnivder som kommer att avhandlas. Pilarna ovan anvinds for
att illustrera att studieobjekten ir interaktioner pa och mellan nivderna. For att
ge oversikt har modellen forenklats vilket innebir att pilarna dven bér tolkas g
mellan t ex siljare och képande grupp.

Nedan presenteras kort dubbel interaktion, habitus och schema. De
kommer att fi en mer ingdende presentation med bakgrund, modeller
och begrepp samt tidigare forskning i kapitel 4, "Meningsskapande pa

och mellan interaktionsnivierna”.
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Dubbel interaktion. Den dubbla interaktionen innebir att individer
enskilt eller i grupp forsoker att forstd en erfarenhet genom att
retrospektivt iscensitta den. Dubbel interaktion kan anvindas i studier
av hur siljare, leverantdrer och kdpare interagerar med varandra pd och
mellan nivder tex vid problem (Weick® 1979; 1988). Den dubbla
interaktionsmodellen har makronivd som huvudsakliga analysnivd men
ir, enligt Weick, giltig frin nationsnivd ner till individnivd (Weick
2004). Dirmed kan den ocksi anvindas for att studera hur siljare
anvinder meningsskapande i interaktioner med leverantorer, tekniker
samt inkopare for att tolka och 16sa kundforetags problem. Det innebir
att agerande vid problemldsningar kan analyseras for att visa hur olika
personer bidrar till att [6sa problem.

Habitus. Habitus skapas hos individer och grupper oftast omedvetet
genom att de hanterar tidigare erfarenheter vilka skapar tankesitt och
agerande som kan visa sig som en grupps siljstil. Med hjilp av habitus
blir det maijligt f6r dem att hantera olika siljsituationer i sin prakeik.
Habitus har fokus pd mesonivd och kan anvindas for att forstd hur
gruppers och individers agerande pd och mellan interaktionsnivierna
styrs av tidigare erfarenheter av liknande situationer (Bourdieu 1994).
Habitusmodellen kan anvindas tex for att visa hur silj- och
kundgrupper utvecklar ett gemensamt habitus genom aterkommande
interaktioner. Habitus paverkar t ex hur aktorer agerar vid méten och
hur de viljer att anvinda sig av andra kontakter och resurser for att 16sa
problem. Begreppen filt och kapital kan anvindas for att visa hur
siljarna skapar olika problemlésningar utifrdn resurser och kontakter
som de har pd olika niver i foretag och nitverk (Bourdieu 1984). Vad
filt- och kapitalbegreppen visar ir att tillgingen till de anvinda
resurserna och kontakterna inte dr given utan beroende av hur det
dterforsiljande foretaget virderas av nitverkskontakterna.

Inom organisationsforskningen diskuteras grinsoverskridande aktorer med
koppling till tex lirande och kommunikation (tex Oswald 2006 och Naim
2000). I det hir fallet 4r fokus pa industriell marknadsféring vilket innebir att
grinsdverskridande aktdrer diskuteras utifrdn relationsorienterade arbeten som
Andersen och Kumar (2006). Weick anvinds trots att analysen utgdr frin
industriell marknadsforing eftersom  Weicks dubbla interaktionsmodell
forvintas kunna bidra dll forstdelse av hur meningsskapande utvecklas av
aktorerna pd och mellan interaktionsnivierna.
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Schema. Schema skapas dels omedvetet hos individer dels medvetet t ex
nir de forsoker att ta efter erfarna kollegers agerande for att ddrigenom
ldra sig att silja pd samma sitt. Schema har fokus pa hur lirande skapas
hos individer genom motivation vid interaktioner i vardagliga
sammanhang (Strauss och Quinn 1997). Problemhanteringar i siljar-
och koparinteraktioner kan med hjilp av schema analyseras pd och
mellan individ- och gruppniva f6r att visa hur aktorer lir sig olika saker
beroende pi vilken del av 16sningen de deltar i. Schema kan ocksd
anvindas for att analysera de erfarenheter siljare fir nir de interagerar
tillsammans med en kollega. Exempel pd detta dr nir en ildre kollega
ger en yngre kollega respons pd hans agerande vilket leder att han far
insikt om hur kollegan forvintar sig att han ska agera.

Framgang i saljande

Analysen av siljande avgrinsas i den fortsatta framstillningen till
framging i siljande. Framging’ ir ett virde som skapas i interaktioner, i
relationer samt i nitverk antingen direke eller indirekt (Walter et al
2001; Hartmann et al 2002; Lindgren och Wynstra 2005). Virde ir
ocksd ett utfall av ett uppnitt utbyte bestdende av olika fordelar och
uppoffringar bida parter fir och gor i en siljar- och koéparrelation.
Framging i siljande ir ett direkt och/eller indirekt virde som siljare
uppnir genom utbyten i relationer till kundféretag (Walter et al 2001).
Direke virde i siljande innebir tex ett avslut medan indirekt virde
innebir aktiviteter som senare leder till avslut. Indirekt framging kan
innebdr tex att siljare utvecklar en relation till koparen genom att
forbittra tilliten, engagemanget eller samarbetsformerna (Leek et al
2002). Indirekt framging kan ocksi innebira att hantera bra och daliga
sidor hos relationen eftersom siljare dirigenom vérdar relationen (Good

7 Ordet framging dr frin fornsvensk tid. Synonymer ir lycka, medging, gott
resultat, succé (Nationalencyklopedin www.ne.se; Svensk synonymordbok
1992). Succé dr samma ord som success pa engelska vilket ocksd kommer av det
latinska ordet successus, som kommer av succedere (Svenska Akademiens ordbok
www.saob.se; Encyclopedia Britannica Online www.britannica.com; Oxford
English dictionary www.oed.com). Successus betyder forlopp, folja efter samt att
vara lyckosam. Ordet succé kom in i svenskan under 1600-talet (succis 1658)
och anvindes ofta for att beskriva resultatet av verksamheter i foretag.
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och Evans 2001). Direkt virde av framging skapas vid motet med
koparen nir avslutet sker medan det indirekta kan skapas dels kort tid
efter motet dels flera veckor eftert. Den tidsmissiga forflyttningen av
framging beror pa att det eventuellt r forst flera veckor efterit som det
visar sig att relationen till képaren utvecklats och fordjupats i ett okat
fortroende.

Virdet framgdng ir ett uttryck for vira behov och vad vi eftertraktar i
vira liv (Wilkie 1997). Dessa virden kan bide vara terminala och
instrumentella. Terminala virden ir de forestillningar vi har om vad vi
strivar mot i vdra liv och framging kan ses som ett sidant mal.
Instrumentella virden refererar till 6nskvirda sitt att bete sig som leder
till att terminala virden nds tex att vara en ansvarsfull siljare. Det
betyder att aktorer utgdr frin minst tvd olika virden i sin praktik och
bida dessa virden forekommer i analysen av siljar- och
koparinteraktioner. Siljare strivar i sin verksamhet efter att nd avslut
vilket dr ett terminalt virde. Samtidigt 4r framging ocksa ett virde som
skapas nir siljare och kopare agerar pd och mellan olika nivéer vid
interaktioner eftersom de medfor relationsutveckling. Det innebir att
framging i siljande ocksd ir ett instrumentellt virde som skapas nir
siljaren forsoker att utveckla tillit i relationen med en inkdpare.

Framging ir ett virde som fir konsekvenser for utbytesprocessen i
siljar- och koparinteraktionen eftersom tidigare erfarenheter péverkar
aktorernas agerande (Bagozzi 1979). Nir siljare och kdpare interagerar
sker det med avsikt att 6ka andelen delat virde per aktr genom att
delta i gemensamma produktiva interaktioner. Det som beskrivs dr ett
omsesidigt utbyte mellan parter som bada 4r engagerade i utbytet. Det
vicker frigan om framging i siljande alltid 4r en process i1 vilken
siljaren agerar for kdparnas bista? Kan siljaren eller koparen i vissa fall
vilja att agera for skapa egen vinning pa motpartens bekostnad?

Vad Bagozzi visar ir att den virdeskapande processen inte enbart leder
till utfall ¢t ex avslut. Den fir ocksa konsekvenser for bade siljarens och
koparens fortsatta agerande di deras erfarenheter av virdeskapande
processer paverkar deras agerande vid utbytesprocesser (Bagozzi 1978;
1979). Dessa konsekvenser ir flera eftersom utbytesprocessen innehéller
bide fysiska och sociala aspekter (Jiitter och Wehrli 1994). De
konsekvenser av utbytet som Bagozzi tar upp vicker frigor som, vilka
konsekvenser fir erfarenheter av interaktioner for aktorerna i praktiken?
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Utbyte betraktar Bagozzi som en dynamisk social process som begrinsas
av ckonomiska och psykologiska inskrinkningar. Det medfor att
utbytet resulterar i konsekvenser for bade siljaren och képaren eftersom
de bida péverkas av utbytet. Bagozzi betonar ocksi att utbyte sker som
gemensamma erfarenheter mellan minniskor, grupper, organisationer
samt kollektiv. Det innebir att figuren nedan av utbytets konsekvenser
ar giltig pd samtliga nivier som kommer att fokuseras i analysen.

Value
dimension
Exchange Exchange object
object related and process
/ related \
Outcome Action Experience Outcome

Figur 4 Konsekvenser av utbyte (Houston och Gassenheimer 1987:7 samt Jiittner

och Wehrli 1994: 59)

Figuren visar att utbyte kan vara relaterat till objektet som utbyts men
ocksi att utbyte kan vara relaterat till de processer utbytet sker i. I
jimforelse med Walter et al (2001) och Hartmann et al (2002) innebir
Bagozzis diskussion att virdeanalysen inte stannar vid det kortsiktiga
utfallet av utbytet. Bagozzi forsoker istillet visa att utbytet far
laingtgiende konsekvenser for interaktorernas kommande agerande.
Utifrin Bagozzis diskussion blir det dirmed mojligt att analysera hur
utbyten medfér meningsskapande processer vilket dr centralt for den
kommande analysen av siljar- och képarinteraktioner.

Nir utbyten genomférs mellan siljare och kopare kan framging vara ett
av flera mojliga utfall men ocksd erfarenheter och agerande eftersom
interaktioner har en kognitiv effekt for de involverade. Framging ir
dirfor ett virde som fir konsekvenser dels for hur aktérerna tolkar och
forhandlar sina erfarenheter dels hur de sedan agerar vid andra
interaktioner. I analysen kommer den kognitiva effekten att studeras
utifrdn frigor som: Hur kan siljare bidra med kunskap och resurser

15



som leder till problemlgsande i kundforetaget? Hur kan koparen med
hjilp av siljaren utveckla sin kunskap om de varor och tjinster som
kops in for att 16sa olika problem i kundforetaget?

Virdet framging kan skapa problem i diskussionen av interaktioner
mellan nivierna. Problemet beror bland annat p& att virden i
interaktioner ir problematisk att mita (Homans 1961). Det beror pa
att virden uppfattas pa ett subjektivt sitt som varierar for varje individ i
utbytesprocessen. Virde varierar dessutom &ver tiden och upplevs inte
lika vid varje utbyte i interaktioner. Uppfattningen om virde ir inte
heller samma frin individ tll individ och grupp till grupp. Individen
bestimmer sjilv vad den betraktar som virde medan gruppens
uppfattning om virde ofta dr en kompromiss. Det medfor att vad som
riknas som framging fir avgoras frin fall ll fall beroende pd de
personer eller grupper som studeras pd olika nivier. Homans
uppfattning om virden har likheter med hur Bagozzi uppfattar dem,
det vill siga att virde uppstir genom agerande utifrin tidigare
erfarenheter. Det innebir att framging ir ett upplevt virde som aktoren
jimfor med tidigare erfarenheter vilket kommer att diskuteras vidare
nedan.

Framgang pa och mellan olika nivaer

For att visa hur framging kan te sig pd och mellan de olika nivierna
avhandlas nedan tidigare studier av begreppet. Skilet till varfor
framging pé olika nivder analyseras ir att tidigare forskning visar att
organisatoriska fenomen i de flesta fall ir bundna till ndgon eller nigra
nivder och att de upplevs pad olika sitt pa olika nivier i organisationer
(Klein et al 1994; House et al 1995; Yammarino et al 2005). Frigan
som dirfor bor stillas 4r om det 4r skillnad mellan framging pd makro-,
meso- och mikronivd? Om det ir skillnad mellan framging skapad pa
nivierna och mellan nivierna? For att fi en uppfattning om hur
framging i siljande skapas pa och mellan nivéerna sker ddrfér nedan en
genomgdng av hur framging i siljande men ocksa framging avhandlats
i tidigare forskning. Direfter diskuteras hur dubbel interaktion, habitus
samt schema bidragit till forstielsen av hur framging i siljande skapas
pa och mellan nivierna.
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Framgang i saljande pa makroniva

Nir foretag har formdga och kompetens att utfora akeiviteter vil kan
det bidra tll att ge dem en konkurrensférdel och framgingar i
kundrelationen (Higg och Johansson 1982). En sidan vil utford
aktivitet 4r hanteringen av problem som gor att siljmojligheter uppstar
nir nya problemldsningar presenteras for kundforetaget (Hikansson
och Ostberg 1975; Hékansson et al 1977). Det betyder att mojligheter
att nd framging kommer att virderas mot hur vil en nyképt produke
loser koparens problem. Logistiska problem kan ocksi bidra till
framging for siljforetaget genom att en 1sning skapas rérande den
fysiska overforingen av produkten (Liljegren 1988). Framging kan
dessutom skapas genom att foretaget samordnar olika resurser i det
omgivande nitverket (Turnbull et al 1996). Det sker t ex genom att
siljforetaget tar hjilp av olika resurser i problemlosningen och samtidigt
fungerar som kontakt for olika aktorer. Det betyder att framging
kommer att virderas mot hur vil siljforetaget kan samordna sina
aktiviteter och resurser med andra foretag. Framging handlar dven om
vad siljforetaget kan erbjuda det képande foretaget utdver produkter,
olika redskap och tekniker (Hékansson et al 1999; Blois 2005). Det
betyder att siljforetaget maste visa att det har ndgot att erbjuda som inte
andra foretag har t ex en specifik kunskap. Framging i siljandet blir i
detta sammanhang en forméga att erbjuda ett virde utéver produkten
eftersom siljforetaget forvintas kunna erbjuda ett relationellt virde
genom siljaren.

Framgang i saljande pa mesoniva

Framging pd mesonivi tex inom tjinstemarknadsforing och
organisatoriskt lirande innebir att en grupp samarbetar f6r att skapa en
tjanst eller produkt at en kopare. Projektledarrollen anses i detta
sammanhang vara avgérande eftersom framging i projekt handlar om
att samordna, vigleda och skapa grupper som samarbetar vil oavsett
funktion (Echeverri och Edvardsson 2002). I produktionen av kunskap
uppfattas samarbete vara avgorande eftersom kunskap utvecklas nir
deltagarna bidrar med idéer till projektgruppen (Davenport och Prusak
1998). Framging 1 tjinstemarknadsforing och projekt handlar
dessutom om koparens virdering av kunskapen utifrin hur vil den
fyller organisationens behov samt ger ett ekonomiskt utbyte for
kundforetaget. Framging for grupper idr dirfor en friga om ett
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samarbete som virderas i kvantitativa termer av képaren nir produkten
overlimnas. Framging virderas dirmed retrospektivt utifrin hur
koparen virderar produktens bidrag efter projektets genomforande.
Framging i siljande kan ocksd skapas inom gruppen genom att flera
personer bidrar till det fysiska och sociala utbytet t ex genom att siljare
och tekniker loser problem &t képaren. Den slutprodukt som 6verfors
till kunden kan dessutom innehélla bidrag frin andra personer i
siljforetaget.

Framgang i saljande pa mikroniva

Framging pa det personliga planet uppfattas generellt som ett utfall
kopplat till karriidr i arbetslivet (Grant 1995). Framging for individen
blir dirmed direkt knuten till arbetsuppgiften.

I siljlitteraturen framstills framging manga ginger som en férméiga att
lyckas silja en produke eller en tjinst enligt exemplen nedan.

1. Framgingsrika siljare 4r de som utvecklar koparens indirekta

behov till specifika behov (Rackham 1998).

2. Framging handlar om att agera mot kunden utifrin en
overtygelse om att det dr viktigt att silja (Erasmie och Pihlsgird
2000).

3. Framging skapas genom sammanfogandet av olika ingredienser,
empatisk forméga, god sjilvkinsla, hog sjilvkinnedom och

personkunskap (Hjul och Laurelli 1996).

Framgéng i siljlitteraturen framstills som en formdga att dstadkomma
direkt virde genom att silja produkter till kunden. I den kommande
analysen visas att framging ocksd kan skapas som indirekt virde och att
framgdng har konsekvenser for siljarens agerande eftersom erfarenheter
forindrar och utvecklar siljarens agerande.

Framgang mellan interaktionsnivaerna

Framging kan som framstillningen ovan visar skapas pd olika sociala
nivier men kan ocksd frambringas genom att aktérerna agerar mellan
nivderna i de siljande och kopande foretagen. Individer har i foretag
manga olika roller vilka de agerar utifrin tillsammans med andra
individer i nitverk (Hamfelt och Lindberg 1987). Hur kontakten ser ut
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mellan personerna pi olika nivder i foretag dr beroende av tex hur
komplex produkten ir (Cunningham och Turnbull 1982). Ju mer
komplex den ir desto fler personer pd olika nivder engageras i dess
forsiljning. Frekvenser av kontakter mellan olika nivéer och funktioner
forindras ocksid nir nya situationer intriffar tex nir nya kontrakt
forhandlas, nir en ny design introduceras av ndgon av parterna eller om
det uppstdr kriser i relationen mellan féretagen (Cunningham och
Turnbull 1982; Liljegren 1988). Det innebir att framging ir beroende
dels av hur komplex produkten ir dels av de personer och kompetenser
som involveras i interaktionen mellan siljande och képande foretag.
Utbyten mellan nivierna medfér dessutom att parterna fir erfarenheter
som paverkar deras agerande i kommande interaktioner.

Tidigare presenterades dubbel interaktion, habitus samt scheman, vilka
ir tre modeller som beaktar de konsekvenser interaktioner fir for
aktorerna. Modellerna kan ocksd anvindas for att studera framging i
siljar- och koparinteraktioner inte bara pd en nivd utan ocksd mellan
interaktionsnivderna. Nedan analyseras darfér hur framging skapas som
ett resultat av interaktioner pid och mellan makro-, meso-, samt
mikronivi.

Dubbel interaktion. Aktérer kan genom dubbla interaktionsprocesser
internt i foretaget ta hjilp av personer och grupper pa olika nivier men
ocksd av den yttre miljon for att hanterar erfarenheter av framgéing
(Weick 1979). Dirmed blir det méjligt for individer och grupper att
begripliggora sitt eget agerande i forhillande till andra foretag for att
virdera det som framging eller steg pd vig mot framging. Genom den
meningsskapande processen hanteras de erfarenheter individer och
grupper har av tidigare interaktioner och hindelser for att utveckla en
gemensam tolkning och virdering av dem. Nir problem uppstér
kommer dirfér grupper och individer att tillsammans forsoka skapa
virde genom att finna sitt att 1§sa dem (Weick 1988; Vergragt 1988;).
Det betyder att problem hanteras som en process som innebir steg pa
vigen till framging (Thorne 2000). Genom den meningsskapande
processen blir det dirmed maijligt att klargora hur siljare, siljledning
och andra aktérer pd olika nivder tillsammans kan agera for att skapa ett
virde 1 relationen med kundféretaget.

Habitus. Habitus gor det mojligt att forstd hur gruppen lagrar
erfarenheter av framgéngsrika interaktioner som sedan styr deras tankar
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och handlande mot att &terupprepa agerandet (Bourdieu 1994).
Framgéngsrikt agerande skapar erfarenheter som fir konsekvenser for
individers och gruppers agerande. Det beror pa att upplevelsen av ett
framgingsrikt agerande fir gruppen att forsoka dterskapa samma
resultat. Ett exempel pa detta ir att en aterforsiljare vars siljare har en
vilutvecklad social kompetens kan ges mdjlighet att skapa nirhet och
fortroendefulla relationer till sina kopare. Fortroligheten i relationerna
gor det tex mojligt for siljare att delta och diskutera de problem
kundforetaget har. Problemldsningar gor det littare att silja och
dirmed skapa framging i interaktionen med koparen. Siljare i
siljforetag som har en stark position i ett nitverk kan t ex anvinda sig
av kompetenser som tekniker och leverantdrsrepresentanter pd olika
nivéder i nitverket for att skapa problemldsningar. Tillsammans medfor
anvindandet av olika former av kompetenser att siljaren kan skapa
direkt och indirekt virde i relationen med képarna vilket leder till att
siljforetaget blir en viktig resurs for kundforetaget.

Schema. Schema mojliggor att visa vilka redskap siljledningen
anvinder for att styra siljarnas agerande mot att reproducera
framgdngsrike agerande (Strauss och Quinn 1997). Genom att visa pd
goda exempel inom den egna siljgruppen kan siljchefer 6verfora
framgingsrika siljscheman frin siljare till siljare men ocksd frin en
grupp till en annan. Motivation skapas enligt schemamodellen genom
att siljare p& plats studerar vad framgingsrika kolleger gor i
koparinteraktionen. Det gor det mojligt for en ny siljare att forsoka
reproducera det framgingsrika agerandet i den egna kopar-
interaktionen. Motivation fungerar i det hir fallet som en drivkraft i
den meningsskapande processen som gor det littare for siljaren att
skapa virde genom att reproducera siljgruppens siljstil. Den hjilper
enskilda siljare att forstd hur tidigare ageranden kan reproduceras i nya
situationer. Schemamodellen gor det ocksi mojligt att analysera hur
virden forhandlas och tolkas inom en grupp och med koparna for att
sedan lagras i gemensamma scheman. De gemensamma tolkningarna
kan ske bdde inom den egna gruppen och genom interaktioner t ex med
kopare eller leverantorer.

Gemensamt for de tre modellerna av meningsskapande idr att
forestillningen om framging uppfattas bli ett utfall av aktdrernas
interagerande pd och mellan nivierna i siljar- och képarinteraktionerna.
Framging i siljande kommer att vara i fokus i analysen dven om det i
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fallen forekommer resultat vilka kan tolkas som framging i képande.
Det innebir att analysens fokus kommer att vara pd hur virdet
framgdng i siljande skapas i interaktioner p& och mellan nivierna, vilket
medfor att foretagets kunder och leverantdrsrepresentanter medverkar.
Den fokusering som finns pd framging i siljande beror pd att
utgdngspunkten for studien har varit ett siljande foretag med siljchefer
och siljare. Initialt fanns ocksd ett intresse av att forstd hur siljare
skapar langsiktiga relationer till inkdpare vilket medforde att dven
koparsidan av relationen studerades (diskuteras vidare i kapitel 2). I
studien av framging i siljande kommer dirfor framging att fokuseras
med utgingspunkt ifrdn siljsidans perspektiv dven om koparsidans
uppfattning ocksé beaktas.

Den genomging som skett ovan ger inte en entydig bild av vad
framgdng ir vilket beror pd att den tidigare forskningen har bedrivits
utifrin olika syften och olika empiriska kontext som industriella
marknader, service, projektledning osv. Det som kommer att vara
relevant for den fortsatta studien ir att: Framgdng dr en process i siljar-
och koparrelationen dir misslyckanden kan ske som en del av utbytes- och
laroprocessen  som  bidrar till relationens wutveckling. Framging och
misslyckanden far dessutom konsekvenser for de parter som deltar i utbytet.
Det beror pd att det finns en kognitiv effekt som medfor
meningsskapande processer genom vilka tidigare framgingar och
misslyckanden kommer att paverka framtida sociala utbyten. Framging
ir dessutom ett utfall som skapas genom interaktioner mellan siljare
och képare nir de involverar varandra och andra individer, grupper,
foretag och nitverk.

Forskningsfokus och syfte

Trots att virde ir ett viktigt begrepp for omridet marknadsféring 4r
forskningen begrinsad om vad virde ir, hur det skapas, 6verfors och
anvinds samt hur det uppfattas av kunderna (Tzokas och Saren 1999;
Lindgren och Wynstra 2005). Lindgren och Wynstra anser att det finns
en kunskapslucka som behover fyllas vad giller forstdelsen av virde pa
industriella marknader. Behovet av forskning berdr inte enbart teorier
om virden utan det behévs ocksd marknadsforingsverktyg som bidrar
till forstdelsen av vad kopare virderar och hur system kan konstrueras
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for att tillféra képarna virde. Den studie av framgéing i siljande som
har gjorts i den hir avhandlingen har skett av framging i siljande pa
industriella marknader. Den f6rvintas dirfor att bidra med kunskap for
att fylla en del av kunskapsbristen vad giller virde och virdeskapande
inom industriell marknadsféring. Studien avser inte att fylla hela
kunskapslyckan ~ vad  giller  virdeskapande i  siljar-  och
koparinteraktioner inom industriella marknader generellt. Iszillet girs en
avgrinsning av vdirdebegreppet till framging i siljande pd industriella
marknader. Utifrin framging i siljande gors en analys av hur siljare och
inkopare uppfattar att begreppet skapas, overfors och anvinds vid
utbyten.

Virde skapas for bida parter som ir involverade i en relation dven om
det inte nddvindigtvis behdver vara samma virde som skapas fér bida
parter (Ritter och Gemiinden 2003). Det medfor att studien kommer
att beakta béde siljares och kopares uppfattning om hur virdet
framging i siljande skapas, overfors och anvinds. Detta gors for att
forstd konsekvenserna av utbytet pd béada sidor av siljar- och
koparrelationen. Beaktandet av bida sidor ir relevant eftersom den
enskilde siljaren och inkdparen i relationer bedéms efter det virde de
skapar i varje enskild relation. Det skapar dirmed en press pa siljaren
och inkdparen att bidra med virde vid varje interaktionstillfille di
framging 4r en process som ir beroende av utfallet av varje méte. Det
sitt virdet skapas pa i interaktioner blir siledes ett utfall av siljarens och
koparens gemensamma agerande, eftersom bida parters agerande bidrar
i processen att skapa virde vilket pédverkar utfallet (Normann och

Ramirez 1993).

Den tidigare forskning som studerats i detta kapitel visar att det finns
ett behov av ytterligare forskning om virde pa industriella marknader.
Den medfor ocksa ett antal frigor som behover stillas for att besvaras
genom en analys. Dessa ir:

1. Vilka aspekter uppfattar siljare och kopare paverka skapandet av
framgang?

2. Hur ser processen att skapa framging ut och hur paverkas den av
de olika aktdrerna som involveras pd och mellan mikro- och
meso- och makroniva?
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3. Vilka konsekvenser fir framgingsprocessen for de involverade
aktorerna i siljar- och képarrelationen?

For att kunna studera framgéng i siljande kommer de aspekter siljare
och inképare lyfter fram i sina argument och betonar nir de agerar att
analyseras for att forstd hur de bidrar dll att framging skapas.
Virdeskapande kommer att tolkas som en interaktiv process mellan tv
kompetenta parter som omsesidigt bidrar till utfallet av interaktionen.
Dessutom kommer interaktioner som direkt eller indirekt leder till
framgdng att granskas for att forstd hur det sociala utbytet paverkar.

Studien syftar dirfor till:

Att ta fram de aspekter som siljare och kipare wppfattar
paverka  skapandet av virdet framging i siljande pa
industriella marknader.

Interaktionerna kommer att tolkas som meningsskapande processer i
vilka siljare och képare utvecklar siljande och inkop samt loser olika
problem. Detta antas ske genom att de drar nytta av relationer p& och
mellan interaktionsnivierna for att skapa framging. Genom att ta fram
de aspekter som siljare och kopare uppfattar paverkar skapandet av
framging forvintas studien kunna bidra med ett kunskapsbidrag i form
av en modell av hur framging i siljande skapas pad industriella
marknader.

Det betyder att framgdng kommer att behandlas i analysen som ett
utfall av siljar- och koparinteraktioner som virderades av aktdrerna.
Dessutom kommer den virdeskapande processen att studeras for att
forstd hur den far konsekvenser for interaktorernas erfarenhetshantering
och framtida agerande. Utifrén forstielsen av hur individer och grupper
skapar mening i sin vardag studeras dirfor i ett empiriskt material hur
framging som virde skapas, 6verfors, anvinds pa och mellan mikro-,
meso- och makronivd vid siljar- och képarinteraktioner. Studien
forvintas dirigenom att bidra tll forskningen om virde och
virdeskapande 1 siljar- och koparinteraktioner inom industriell
marknadsforing.
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Disposition
Kapitlens innehill disponeras enligt féljande 6versike:

I kapitel 1 klargors att avhandlingen ska handla om framging i siljande
som ett virde som skapas genom siljar- och koparinteraktionen pd och
mellan mikro-, meso- och makronivi.

I kapitel 2 diskuteras prakeiske tillvigagingssitt i samband med
empiristudien. ~ Vidare  avhandlas  analysens  genomf6rande,
litteraturvalet, alternativa val samt studiens tillforlitlighet.

I kapitel 3 avhandlas retoriken och meningsskapande vilket leder fram
till en 6vergripande analysmodell. Retorik diskuteras for att klargora
hur den kan bidra i analysen. Meningsskapande anvinds sedan for att
forstd det sammanhang och den historia som péverkat aktorernas
praktik dir framging skapats.

I kapitel 4 behandlas mer utférligt dubbel interaktion, habitus med filt
och kapital samt schema som ir de tre modeller av meningsskapande
som presenterades i detta kapitel. Modellerna beaktar inte bara
meningsskapande utan 4ven interaktioner pd och mellan mikro-, meso-
samt makronivi och de har dirfér fitt ett eget kapitel. Den
sammanfattade analysmodellen presenteras ocksd for att visa de steg
som analysen av empirin genomfors i.

I kapitel 5 presenteras studieobjektet DAF AB vilket 4r det foretag som
den empiriska studien utgir frin. Presentationen gir frin makro- till
mikronivi for att klargora t ex hur DAF AB:s relation ser ut till andra
foretag, vilken siljfilosofi sdljarna utgdr ifrin, vilka siljarna 4r o s v.

I kapitel 6 visas vilka aspekter siljcheferna uppfattar skapa framging i
siljande. Analysen utgdr i detta kapitel frin tvd intervjuer med tvd
siljchefer (fall 1 och 2) som framstiller sig och sina siljgrupper som
framgingsrika. For att dven forstd hur siljchefer agerar for att skapa
framging i praktiken analyseras ocksd en observation av ett méte (fall
3). Det var mellan en siljchef och en leverantorsrepresentant i samband
med att de inledde ett samarbete for att gemensamt bearbeta DAF AB:s
kunder.
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I kapitel 7 analyseras tvd intervjuer (fall 4 och 5) med siljare for att ta
fram pa de aspekter de framstiller som avgérande f6r hur de skapar
framging i sin praktik. Aven i detta kapitel finns en observation av ett
mote (fall 6) i vilket en siljare och en grupp kopare interagerar for att
l6sa problem vilket leder till att siljande sker.

I kapitel 8 analyseras tre intervjuer med fem kopare (fall 7-9) for att ta
fram de aspekter som inkdpssidan i interaktionen uppfattar som
avgorande i skapandet bade av framging i siljande och i inkdp. Kapitlet
avslutas med ett kort intervjucitat frin en inkdpare som visar att de kan
uppleva sig ha svart med att f3 siljares gensvar om de har andra behov
4n vad siljaren forvintar sig.

I kapitel 9 analyseras hur siljare och kopare ldser problem i
interaktioner (fall 10-12). I detta kapitel kombineras observationer och
intervjuer for att visa hur processen att skapa problemlgsningar ser ut
och vilka aspekter som paverkar utfallet. Analysdelen avslutas med de
normer (fall 13) som ledningen skapade for att kunna strukturera
siljarnas agerande.

I fallen 1-10 analyseras aktorernas argumentation och handling med
hjilp av retorik och de meningsskapande modellerna. Medan fall 11-13
endast analyseras med de meningsskapande modellerna. Genom att
kombinera intervjuer och observationer forvintas analysen visa de
aspekter aktorerna uppfattar paverka skapandet av framging men ocksd
andra aspekter som de inte 4r medvetna om. I analysen av framging har
det varit viktigt att f& med bada sidor av interaktionen for att visa vilket
virde som den medfor for bdda parter.

I kapitel 10 diskuteras analysens resultat och kunskapsbidrag. Resultatet
av analysen presentas som en modell bestiende av olika aspekter som
paverkar den  framgingsskapande processen i siljar-  och
koparinteraktioner. Direfter sker en diskussion av kunskapsbidraget i
relation till industriell marknadsféring, kognitivt siljande och andra
valda teorier.
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Kapitel 2

Metod

Centralt for analysen av framging i siljande 4r de aspekter siljare och
kopare uppfattar pédverka skapandet av framging pd och mellan
interaktionsnivderna. For att studera detta har en multimetodstudie
med nirvaro 1 ett foretag valts i vilken olika former av observationer och
intervjuer har kombinerats med sekundirempiri. Survey-studier och
enbart intervjuer har diremot valts bort eftersom dessa inte ger
mdjlighet att studera interaktioner ur olika perspektiv. Nirvaro i ett
foretag gjorde det diremot mojligt att studera hur interaktioner skedde
mellan siljare och kopare pd och mellan de olika nivierna for att forstd
vilka faktorer som péverkade den framging som skapades. Nirvaron
gjorde det ocksd mojligt att genom  observationer finga
meningsskapande mellan siljare och kopare 1 interaktioner i
relationsutvecklings- och problemslosningssituationer. Hade enbart
intervjuer eller en survey-studie gjorts hade inte de meningsskapande
processerna och interaktionerna kunnat observeras nir de intriffade.

For att kunna forstd hur aktdrerna menar att olika aspekter leder till att
framging skapas ricker det inte enbart med observationer, intervjuer
och dokumentstudier. Det krivs ocksd att forskaren forsoker att forstd
det studerade fenomenet och de sammanhang det framkommer i
(Alvesson och Koping 1993). Det innebir att forskarens uppgift blir att
forsoka forstd det studerade fenomenet wutifrin de studerade
individernas betraktelsesitt. Det har medf6rt analyser av aktorernas
meningsskapande processer i syfte att tolka de sammanhang framging
sker i. Meningsskapande har dérfor varit centralt for forstdelsen av hur
framging skapades av aktdrerna i siljar- och koparinteraktionerna.

Nir studien inleddes fanns en ambition att finga siljkulturen i det
studerade foretaget for att utifrin den forstd hur och utifrin vilka
premisser relationer skapades med koparna. Det medférde att
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empiristudien blev etnografiskt inspirerad och dirfor har etnografisk
metodlitteratur anvints som grund for empiristudien. Utfallet blev
empiriska situationer i vilka aktdrerna argumenterade for sitt agerande
som framgingsrikt. Det ledde till att ett val gjordes i samband med
analysen att fokusera pd hur framging skapades genom
meningsskapande processer. Nir fokus dndrades frin att férklara hur en
siljarkultur dr konstruerad for att skapa relationer till ate forstd de
aspekter som aktorerna uppfattade piverka skapande av framging,
medforde det att studien inte lingre hade en etnografisk ambition.
Dirfor kommer metodvalet att kallas ett multimetodval med nirvaro 1
ett foretag.

Genom anvindningen av flera metoder vid nirvaro 1 ett foretag blev det
mdjligt att folja med i och félja upp processerna i samband med olika
hindelser. Det gav samtidigt ocksd dtkomst till bakgrundsinformation
om de studerade hindelserna. Det gjorde det mojligt att kontakta andra
aktorer for att fi hora deras versioner av det intriffade. Hade enbart
intervjuer gjorts med de involverade om hindelserna si hade mycket av
informationen om hindelserna kunnat gd forlorad. Nir intervjuer
kompletterades med observationer och vardagliga samtal med aktorerna
framkom en mer fullstindig bild av hindelserna.

Studien av framging i siljande har ocksd wvarit inspirerat av
aktorssynsittet.  Aktorssynsittet pdverkar premisserna for studien
eftersom de studerade aktdrerna uppfattas paverka utfallet av studien
(Fine 1995; Manning 1995; Czarniawska 1998). Forskarens sitt att
forhalla sig i den aktuella studien har dirfor varit att betrakta intervjuer
och observationer som interaktiva skeden i vilka deltagarna gemensamt
bidrar till utfallet (Norén 2005). Det medfor att det empiriska
materialet hanteras som resultat av interaktionen mellan forskaren och
aktorerna. Metodmissig medger aktorssynsittet ocksd utrymme for
experimenterande vid empiriska studier (Arbnor och Bjerke 1994). Det
betyder inte att studien genomf6rts utan plan utan att den styrts av en
overgripande vision som allt mer konkretiserats efter hand nir studien
genomforts. Ett skil till varfor aktdrssynsittet medger att forskarens
plan inte dr firdig dr det finns en forestillning om att den kunskap
forskaren méter forindrar henne efter hand som studien fortgar. Studie
genomfordes dirfor wutifrdn  ett empiriskt  syfte att visa hur
relationsmarknadsforing fungerar i interaktioner mellan siljare och
kopare. Hur studien av relationer mellan siljare och kopare skulle ske
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var ddremot en oOppen friga. I inledningsskedet saknades nimligen
tillricklig med kunskap om hur relationer skapas mellan de studerade
aktorerna vilket gav anledning till 6ppenhet i friga om vad som skulle
studeras. Det gav mojligheter att uppticka det faktiska att studien
frimst handlade om framging dven om relationer fanns med (Arbnor

och Bjerke 1994).

Varfor valdes studieobjektet framgang i saljande?

Det akademiska intresset for siljande utvecklades i samband med
forfattandet av ett praktikfall om Apple Education Centre (AEC) for en
grundnivikurs i marknadsforing. Det siljande som studerades hos AEC
innebar att siljarna arbetade med att utveckla en langsiktig relation till
sina kopare vilka var skolor. Relationen pédbérjades ofta nir skolorna
kopte en dator, programvara eller en tjinst vilket sedan ledde till att
storre investeringar gjordes. Studien pad AEC visade sig tyvirr inte vara
mojlig ate fullfolja eftersom dgarforetaget gick in i en turbulent period

som ledde till att AEC-delen lades ner.

Vid sokandet av ett nytt foretag var intresset att finna ett foretag
representativt for dem som siljer genom langsiktiga relationer. I det
inledande skedet var det inte nédvindigt att det var ett datorforetag.
Den problematik datorféretag som AEC hade var indd intressant
eftersom sammansittningen av produkter och gjdnster innebar att det
krivdes en langsiktig relation for att kunna silja hela féretagets utbud.
Siljarna kunde silja en dator men forvintades samtidigt utveckla en
relation for att kunna silja kombinationer av produkter och tjinster till
koparna. Frigan studien utgick frin var hur dr det mojligt for siljare att
utveckla en relation till képarna som sikerstiller att hela utbudet blir
mojligt att silja? Valet av foretag utgick ifrdin denna friga vilket
medforde att ett foretag valdes eftersom dess siljare gav intryck av att
vara skickliga pa att utveckla relationer till andra foretag. Att det blev
ett datordterforsiljande foretag berodde pé att datorforetag uppfattades
ha den intressanta problematiken i sin verksamhet eftersom deras siljare
behovde skapa relationer for att silja de mer avancerade produkterna.

Skilet till varfor Datoraterforsiljaren AB (DAF AB) valdes var dels
mojligheten till access dels att foretaget hade en miljo dir det var
mojligt att smilta in i omgivningen utan att stdra verksamheten. Att
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inte stora verksamheten hade varit ett viktigt kriterium for AEC nir
deras verksamhet studerades. Genom samtal med siljare i branschen
och dven datorpersonal i foretag och offentlig forvaltning skapades
insikten att DAF AB var storleksmissigt representativt for sin bransch.
DAF AB hade ittio anstillda varav nio var siljare. Siljarnas siljstil med
langsiktiga relationer var representativ f6r branschen.

Kontakten med siljchefen i det aktuella fallforetaget togs forst med en
av siljcheferna genom en av foretagets kunder. Direfter kontaktades
siljchefen direkt for att ordna ett méte. I studien av DAF AB var det
ocksd mojligt att vara pad foretaget flera dagar i veckan och se hur
siljarna arbetade och t ex delta nir det kom kopare eller leverantérer pd
besok. Siljarnas sitt att agera ledde till fundering kring vad siljande ar
och hur de uppfattade sig sjilva i relation till sitt arbete. Aven om fokus
var relationssiljande forsokte siljarna och siljledningen vid intervjuerna
att framstilla sig som framgangsrika. Siljarna och siljledningen forsokte
ofta att ge exempel frin sin prakeik for att bevisa sin framgéng.

Nir empiristudien var klar skrevs en licentiatuppsats (Svalin 1999,
numera Norén) om siljarnas meningsskapande i interaktionen med
koparna. Det empiriska materialet innehéll samtidigt dven andra
infallsvinklar pa siljande utover relationer. Det ledde till et skifte i
infallsvinkel nir teman valdes for det fortsatta arbetet. Bytet av
infallsvinkel frin relationssiljande till framgéng i siljande kan uppfattas
ha inneburit vissa problem av den orsaken att relationssynsittet styrt
materialinsamlingen. Framging var trots fokusering pd relationer
nirvarande i materialet eftersom valet av foretag gjordes utifrin att
siljarna var framgingsrika med att skapa fungerande siljar- och
koparrelationer. Vid en nirmare fundering uppstod insikten att
framgdng i siljande var ett intressant tema da framging var en viktig del
av siljarnas praktik. Framging var ocksd intressant eftersom siljarna gav
intrycka av att tolka den pé olika sitt. Siljarna framstillde framging
som att fi bra siljsiffror men en siljare kunde ocksd komma tillbaka
efter ett besdk hos en kopare mycket néjd med att ha haft en
oppenhjirtig dialog om det képande féretagets behov.
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En inbaddad fallstudie

Empirin bestdr av en studie vilken genomférdes under 1,5 dr i det
foretag som har fitt heta DAF AB. Det stir for Datoriterforsiljaren AB
vilket innebidr att foretagets identitet ir anonymiserad enligt
overenskommelse med fallforetagets ledning (Svalin 1999) °. Silj-
ledningen ansig nimligen att de eller nigot av kundféretagen kunde
skadas av att foretagsnamnet var kint. Nir empiristudien pdborjades
bytte DAF AB leverant6r. Det ledde till att studien inleddes med en
observation av ett méte vid vilket DAF AB:s situation och bytet av
leverantéren presenterades (fall 10).

Centrum for studien har varit siljforetaget DAF AB. Dessutom ingick
kundforetag och leverantérer som valdes pd rekommendation av
siljarna och siljledningen. Aven om studien varit aktorsinspirerad har
den samtidigt ocks3 varit en fallstudie. Detta trots att studien inte varit
en fallstudie 1 gingse mening eftersom fall i fallstudier vanligtvis brukar
besta av flera olika foretag som vart och ett analyseras som ett fall (Yin
1984). Den genomforda studien har utgitt frin DAF AB:s siljare och
siljchefer men inkluderade dven tex kunderna och leverantérens
representanter. Det betyder att studien varit en form av utvidgad
fallstudie. Den typ av "single-case” studier som genomférts kan liknas
vid vad Yin kallar en inbiddad fallstudie’. Skilet till att studien kan
tolkas som en inbiddad fallstudie ir att analysenheten bestitt av DAF
AB men ocksd kunder och leverantérer. Dessa idr enligt Yin
underenheter i fallet.

Skilet till varfor valet fallit pd en inbidddad fallstudie 4r att dven om
studiens fokus varit framging i siljande var det ocksd intressant att
forstd hur interaktioner med olika externa aktdrer paverkade
framgingsprocessen. Genom att fokusera pd ett fall med siljande
foretag, leverantorer och kundforetag var det mojligt att 1 en djupstudie
studera hur siljare skapade relationer med inképare 1 kundféretagen
och leverantdrsrepresentanter. Genom djupstudien var det ocksd

® Delar av materialet i detta kapitel har tidigare publicerats i en licentiatavhandling
(Svalin numera Norén 1999). Foretaget fir en mer ingdende presentation i
kapitel 5.

" P3 engelska: Single embedded case studies (Yin 1984)
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moijligt att med observationer finga det studerade fenomenet genom att
studera siljande och inkdp och dess kontext pa plats (Stake 1994). Om
flera foretag studerats hade det inte varit mojligt att géra djupstudier av
vart och ett av dem for att forstd hur aktdrerna forstdr fenomenet
framging. Studien hade i s& fall fitt begrinsas till intervjuer eftersom
siljledningen i DAF AB var orolig for risken att konkurrenter skulle f3
tillgdng till affirshemligheter.

DAF AB var ett relativt litet foretag vilket innebar vissa fordelar for
studien. En av férdelarna var att det mindre foretaget DAF AB hade
snabba och korta beslutsvigar (Ghauri och Grenhaug 2002) vilket gav
mojligheten att med kort varsel fi gora observationer och intervjuer.
Mindre foretag dr oftare ocksd flexibla vilket visade sig 1 att
observationer och intervjuer inte behévde motiveras si vil vilket gav
utrymme att agera ganska fritt. Det gick ocksd snabbt att fi ingiende
kunskaper om verksamheten och nitverket de ingick i, interna
beslutsvigar, kundforetagen och leverantérerna vilket berodde pa att
det var ett mindre foretag som studerades.

Empiristudiens praktiska genomforande

Praktiskt har studien genomférts som en multimetodstudie med
nirvaro 1 foretaget och observationer av och intervjuer med aktorer
utanfor fallforetaget (Easterby-Smith et al 1991). Vidare innebar det
perioder av bandutskrifter och inledande analyser”. For studiens
genomférande var nirvaron i foretaget en fordel eftersom det gav
mojligheter att forstd de sammanhang aktérerna agerade i. Nirvaron
gav ocksd mojligheter att ldra kinna aktSrerna som personer och att
stilla frigor och foljdfragor. Dirmed kunde fortydliganden goras av
olika hindelser och frigor stillas om sidant som skapade nyfikenhet.
De hindelser som intriffade vickte frigor om hur hindelsen sedan
utvecklades och vilka som var involverade o s v. Genom att periodvis

" Analys och analyser 4r begrepp som ofta anvinds vid kvantitativa studier medan
begreppen tolka och tolkning anvinds vid kvalitativa studier. I texten anvinds
ddremot begreppen analys och tolkning, analysera och tolka som synonymer f6r
den aktivitet som innebir att forsoka finna forklaringar, samband och ménster i
det empiriska materialet.
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skapa distans gavs mojlighet att fundera 6ver studiens genomforande
och att korrigera de olika vigvalen. Perioderna med avstind gav ocksd
distans till aktdrernas utsagor och en mojlighet att géra andra
bedémningar av resultaten 4n under nirvaron i foretaget. Nir studien
sedan fortsatte kunde den ske utifrin en foérdjupad insikt och en ny
forstdelse av studiens premisser.

Observationer och intervjuer med aktorerna

Innan den forsta kontakten togs studerades foretaget en tid pd avstind.
Forstudien gav kunskap om att foretaget hade utvecklat sitt siljande
mot langsiktiga koparrelationer nigra ar tidigare. Den visade ocksd att
foretaget hade en bred kundbas bestdende av bade offentliga
organisationer och foretag. Forstudien innebar kunskaper om foretaget
som var anvindbara for att avgora fallets anvindbarhet.

Multimetodstudien med nirvaro i ett féretag medforde ett material som
gav mojlighet att analysera och jimfora vad de sade i intervjuerna med
hur de agerade vid interaktionen med inkopare och leverantorer.
Intervjuerna och observationerna genomférdes med avsike att forstd hur
interaktioner och relationer mellan siljarna och inkdparna skapades och
utvecklades. Den intensiva studieperioden kan klassas som en
multimetodstudie med olika episoder som presenterats som fall 1-13.
Den intensiva studieperioden gav kunskap om den atmosfir och miljo
som interaktionsepisoderna intriffade i vilket underlittade analysen av
fallen. Det innebar att fallen kunde analyseras utifrin den kontext de
framkom i tex vad som hinde f6re, efter och i samband med
hindelserna (fall 10-13). Observationerna i vardagen gav dirmed djup
kunskap om dels de enskilda fallen dels deras sammanhang. Dessutom
var det svarare for aktdrerna att undanhidlla hindelserna eftersom
nirvaron 1 foretaget gav kinnedom om dem. Nirvaron i foretaget
innebar ocksi att det var observatéren (forskaren) inte aktdrerna, som
avgjorde vad som var kritiskt och dirmed intressant att studera. Det
innebar att vad forskaren hade for avsikt att studera stimde vil 6verens
med vad som faktiskt kom att studeras. Det innebir att studien visar
interaktionerna utifrin forskarens perspektiv vilket inte varit mojligt
om intervjuer hade anvints som enskild metod.

Observationer har i studien genomférts bide som deltagande
observationer och som iakttagande observationer vid olika méten och i
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aktorernas vardag vid den intensiva delen av studien (Atkinson och
Hammersley 1994; Fetterman 1998). lakttagande observationer har
oftast genomférts i samband med méten med kunder for att se hur
samspelet fungerar mellan aktérerna. Deltagande observationer gjordes
vid méten péd foretaget inom siljgruppen nir deltagande inte kunde
undvikas eftersom deltagarna behandlade observatéren som en av dem.
Under observationerna antecknades iakttagelser av olika hindelser i
observationsdgonblicket. Anteckningarna handlade inte si mycket om
vad som sades utan fokuserade mer p& samspelet mellan aktorerna
eftersom syftet var att forsoka beskriva relationen mellan dem. De citat
som skrevs ner var frimst sddana som uppfattades illustrera relationen
mellan aktdrerna eller motiveringar till stillningstaganden. De fi citat
som skrevs ner visade sig senare vara intressanta eftersom de visade hur
de forholl sig i relationen till framging.

Intervjuer genomférdes bide som djupintervjuer, kortintervjuer och
samtal. Djupintervjuerna var 6ppna djupintervjuer (Fontana och Frey
1994; Kvale 1997). De inleddes med négra inledande fréigor11 som
sedan avlgstes av en mer tematisk friga om hur siljaren agerar for att
skapa langsiktiga relationer. Ett flertal av de intervjuer som gjordes
under den intensiva studieperioden i foretaget genomfordes under
dagen i tio- till tjugominuters pass. De intriffade ofta spontant eller
med minimal planering.

I DAF AB fanns hosten 1998 tre siljgrupper bestiende av en till tre
siljare och en siljchef vilket blev sammanlagt nio personer. Viren 1999
intervjuades i kortintervjuer dessutom tva nya siljare som hade anstillts.
I studien studerades tvd av tre siljgrupperna och deras siljchefer. Den
tredje gruppens medlemmar intervjuades inte eftersom gruppen
genomgick en omorganisering. I de tvd aterstdende grupperna gjordes
lingre intervjuer med siljcheferna, tvd av de mest erfarna siljarna och
tvd av de fyra nya siljarna. I studien djupintervjuades dirfor sex av nio
siljare. De 6vriga tre siljarna deltog liksom de sex som djupintervjuades
intervjuades i korta intervjuer senare. De kortintervjuerna gjordes nir
nagot verkade intressant eller behovde utforskas ytterligare for att skapa
djupare insikt. Utover siljarna djupintervjuades ocksd ekonomichefen,

" Inledande intervjuguider finns i Appendix 1. Det finns en intervjuguide for
siljchefer, en for siljare och en for kdparna.
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innesiljaren, VD och sju inkdpare. Nigra inkopare deltog idven i
spontana kortintervjuer i samband med méten. Under studiens ging
forekom ocksa korta samtal med personer i olika befattningar i foretaget
t ex kontorspersonal, tekniker och foretagets hjilpreda.

Vid det inledande samtalet vintern 1998 gjordes en intervju med en av
siljcheferna om foretaget och dess verksamhet. Den intervjun medforde
mdjlighet att skapa access for att lira kinna foretaget och att f4 material
som underlittade planeringen av det inledande skedet av studien. Nir
studien inleddes hade foretaget enbart gett access att studera siljarna
och siljcheferna. Det fanns dirfor inte ndgra loften om att fi triffa
koparna. Accessen till att intervjua koparna fick skapas efter hand som
relationen med siljledningen utvecklades tillitsfullt.

Den intensiva fasen av studien hos foretaget genomférdes under en
tvdmanadersperiod hosten 1998. Den innebar nirvaro i foretaget 2-3
dagar i veckan och observationer av olika moten och hindelser med
olika grad av deltagande. Under tvid manader viren 1999 genomférdes
ocksd ett tviveckors dterbesok. Intervjuerna med siljarna och
siljledningen gjordes vid olika tillfillen under studien av DAF AB frin
vintern 1998 till juni 1999. De forsta tvd siljarna intervjuades i maj
1998 och den siste intervjuades i maj 1999.

Intervjuerna med siljarna och siljledningen inleddes med endast ett
fital persondatafrigor sedan stilldes ett fital frigor om deras arbete.
Syftet med intervjuerna var att skapa en dialog med utgingspunkt i
forestillningen om att siljarna var en slags experter pd sitt omride.
Under samtalets ging forekom fortgdende reflektioner vilka ledde till
att foljdfragor stilldes till aktoren. De frigor som utvecklades genom
dialogen handlade om hur siljare arbetar praktiskt med att tex
forbereda ett besok och hur de pa sikt utvecklar relationer med
inkdparna. Vidare stilldes ocksd fragor om hur de arbetade med att
utveckla relationer till inkdparna. Siljarna svarade pd frigorna och
diskuterade i sina svar sitt agerande, hur de uppfattade sig sjilva,
koparna och foretaget. I vissa fall gav de linga svar som krivde fi
kompletterande frigor. Bade siljare och inkdpare visade sig vara litta
att intervjua eftersom de var extroverta personer vilka girna berittade
om sina upplevelser. Det innebar att det dirmed passade med en friare
intervjustil med Sppna tematiska frigor. Det fanns inda de personer
som utgjorde undantag frin den extroverta personligheten tex nya

35



siljare. Till dessa blev det nodvindigt att stilla foljfrigor och be dem att
utveckla olika spar.

Intervjuerna vickte tankar kring vad det var de egentligen berittade?
Var de svar de gav ndgot de ville beritta sjilva eller var det nagot de
trodde att intervjuaren ville veta? I dtminstone ett fall visade det sig att
aktoren forsokte att beritta vad han trodde att intervjuaren ville veta.
Det framkom nir siljaren frigade om han svarade ritt pé frigorna. Det
blev dirfor nédvindigt att gora ete fortydligande om att det dels inte
fanns ndgra ritta svar dels att intresset var att fi fram hans kunskap om
siljande och relationer. Det visade sig snart ocksd att just den siljaren
var osiker pd sig sjilv. Han agerade ofta osjilvstindigt och sokte ofta
ledningens bekriftelse for sitt agerande. Insikten om den nya siljarens
upplevelse av intervjun ledde till att kortintervjuer valdes istillet for
djupintervjuer med de nya siljarna. Dessa kortintervjuer intriffade vid
olika tillfillen under hosten 1998 i samband med nirvaron i foretaget.
Under studiens ging anstilldes varen 1999 ytterligare tvd nya siljare
som studerades genom korta samtal och observationer.

Med tvd av inkoparna genomfordes ocksd under viren 1998 lost
strukturerade intervjuer vilka byggdes upp kring teman. Tema i
intervjuerna var affirsrelationen vilket fungerade vil att diskutera med
bide siljare och inkdpare. Under den intensiva fasen genomférdes
intervjuer med 4tta personer som var inkdpare. De intervjuer som
gjordes genomfordes hos inkoparna i kundféretagen. De frigor som
stilldes till dem handlade om relationen till DAF AB och varfor de
valde att ha dem som Aaterforsiljare. Koparna studerades ocksd i
observationer och i kortintervjuer under hésten 1998 nir de antingen
besokte siljforetaget eller nir siljaren gjorde bessk hos dem.
Observationerna genomfordes fo6r att fi en uppfattning om hur
parterna agerade i interaktioner med varandra. Samtliga sju inkopare
som intervjuades var viktiga kunder for DAF AB. De flesta av dem hade
dessutom haft en flerrig relation till nigon av siljarna. Urvalet kan
dirmed misstinkas vara snedvridet men under den period nir studien
genomfordes hade foretaget fi nya kopare. I ett fall var det inte mojlige
att triffa de nya koparna eftersom kundforetaget hade en string
sekretess vilket medforde att siljaren inte vigade ta med nigon dit.

I en intervjuerna med en inkdpare uppstod problem med att intervjua
honom om hans relation med siljarna pA DAF AB. Nir intervjun
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gjordes anvinde aktoren en del av tiden i intervjun till utliggningar om
de problem han uppfattade sig ha med langa ineffektiva beslutsvigar i
den egna organisationen. Koparen slutade sitt arbete nigra veckor efter
intervjun. Inkdparens utliggningar om den egna organisationen
medforde att fi svar gavs om koparens relation med siljaren pa DAF
AB. Intrycket efter intervjun var att intervjun hade misslyckats och
dirfor lades den undan. Nir sedan en genomlyssning gjordes flera ar
senare framkom 4nd3 ett intressant citat. Detta har anvints i slutet av
kapitel 8 som motvike till den i huvudsak positiva bilden av DAF AB:s

siljare.

Under den intensiva perioden gjordes ocksd flera observationer nir
kopare kom pa besok eller vid besok hos dem. En ny typ av
observationer som kom till under studiens ging var observationer av
potentiella leverantdrer som besokte foretaget for att silja sitt koncept
tex i september 1998. De métena gav maojligheter att se siljchefernas
agerande frin andra héllet nir de agerade potentiell kund. Dessa
observationer var intressanta eftersom de visade hur mycket av vad
siljchefen sagt om kundrelationen som iven gillde bakit i relationen
mot leverantorerna.

Kvalitativ enkat om arbetstid och innehall i arbetsuppgiften

I den studie som genomfordes fanns ocksa ett antal frigor som var av
siddan karaktir att en slags kvalitativ enkit (bilaga 2) kunde vara limplig
att anvinda. De frigor som stilldes i enkiten hade kunnat stillas vid de
olika intervjuerna eftersom de handlade om arbetsuppgiftens innehall.
Enkiten visar vad siljarna gjorde under en vecka t ex hur mycket tid
som gick dt till besok, aterbesok, telefontid, vad de gjorde hos képarna,
hur ofta de triffade dem, hur ofta ndgot képtes samt vad de gjorde den
ovriga tiden. De frigor som stilldes i enkiten var dels frigor i vilka de
fick ange hur minga procent av arbetstiden som anvindes till
telefonsamtal dels frigor av 6ppen karaktir som gav utrymme for bade
linga och korta svar. Det innebir att mer strukturerade frigor
blandades med frigor med 6ppna svarsalternativ (Easterby-Smith et al
1991). Valet av dppna svarsalternativ beror pa att syftet inte var att
kunna analysera svaren i nigot statistikprogram. Avsikten var istillet att
stilla samma frigor som vid en intervju till samliga siljare och siljchefer
samtidigt. Samtliga nio siljare och siljchefer limnade in sina enkiter.
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Analysen av enkiten har skett genom att svaren sammanstillts och
jimforts for att finna skillnader och likheter i svaren. Det resultat
enkiten visade redovisades for DAF AB:s ledning som gav sina
reaktioner pi resultatet. Ledningens reaktioner hanterades som
intervjusvar och kompletterande information vilken nedtecknades.
Reaktionerna redovisas tillsammans med enkitens resultat i kapitel 5
under rubriken "Vad gér du under en vecka pa jobbet?”.

Forskningsdagbok

Under den empiriska multimetodstudien sammanstilldes dagliga
reflektioner, observationer, intervjuer 1 en forskningsdagbok.
Forskningsdagbdcker anvinds sedan 1800-talet inom den etnografiska
traditionen for att finga helheten av kulturen (Fetterman 1998).
Eftersom studien frin bérjan hade en ambition att studera en siljkultur
valdes forskningsdagboken for att finga olika perspektiv av den
studerade kulturen. Vid fallstudier dr det enligt Yin (1984) vanligt att
sammanstilla en databas med intervjuer, observationer samt
dokumentanalyser. Forskningsdagboken diremot 4r mer omfattande
eftersom den dven innehédller reflektioner forskaren gjort i samband
med filtstudien. Forskningsdagboken valdes eftersom det fanns en
osikerhet kring hur studien av relationerna mellan DAF AB:s siljare
och kunder skulle genomfé6ras. Syftet med att anvinda forsknings-
dagbok var ocksé att skriva ner reflektioner frin olika dagar for att

skaffa detaljkunskap om olika hindelseférlopp.

Nir dagboken sedan anvindes i analysdelen av forskningen visade det
sig vara till fordel eftersom det blev mojligt att uppritta vad Yin (1984)
kallar en beviskedja vilket o6kar dllforlitligheten. Beviskedjans
tillforlitlighet beror pé att den kronologiska sammanstillningen gjorde
det mojligt att se hur intervjuer, observationer och annat material
kunde hinféras till en och samma hindelse. Dirmed blir det mojligt att
dterskapa hindelsen och dess kontext vilket bidragit till en utforlig
beskrivning (thick description) av hindelserna (Fetterman 1998). Detta
syns framforallt i kapitel 9 dir hindelseutvecklingen i fallen redovisas

dag for dag.

I dagboken gjordes beskrivningar av personer, dagliga samtal samt
reflektioner 6ver olika hindelser. Det innebar noteringar om att idag
hinde det hir, siljledarna gav access till nirvaro vid ett méte som

38



genomfordes i det rummet, med de personerna och fortsatte sedan med
en redogorelse for sjialva motet. I dagboken skrevs dven kommentarer
ned om vem som var bra pd vad tex den ena siljchefen dr duktig pa
teknik, att den andra siljchefen inte dr si bra pd statistik och att han
ofta hade fel utdrag med sig till méten med sin siljgrupp.
Kringinformation till olika hindelse skrevs ocksd ner eftersom den
skulle kunna anvindas senare i tolkningen av de olika fallen. I
forskningsdagboken finns utéver intervjuer och observationer av moten
ocksd berittelser om observationer vid foretagets frukostar frin flertalet
av de dagar nir studien genomfordes. Dessa frukostar gav mojlighet att
fa insikt i de enskilda dagarnas hindelser och att skapa access till olika
moten. Det finns ocksd observationer med av de produktpresentationer
som forkom under studien. Produktpresentationerna gav kunskaper om
produkterna vilket var en fordel i vissa situationer. I forsknings-
dagboken anges ocksd t ex att enkiten limnades ut vid ett fredagsméte
nir alla siljare och siljchefer var nirvarande samtidigt. Annu en fordel
med kringinformationen ir det efterdt varit mojligt att ga tillbaka och i
minnet aterskapa hindelserna for att fi en djupare kunskap om dem.

Ovrigt material

Utéver materialet i forskningsdagboken finns dven annat material om
foretaget tex rapporter som delades ut vid méten. Detta material
samlades i en egen pirm och har t ex anvints efterdt for att kontrollera
fakta. Det finns ocksi négra tidningsurklipp tex om tvd stora
datortillverkare som riskerade att inte komma med i statskontorsavtalet
vid upphandlingen av persondatorer 1998. Dessutom tillkom material
som produktbeskrivningar, webbsidor om DAF AB och dess
leverantorer, en branschanalys av distributérer, tillverkare och
dterforsiljarekedjor for 1999. Till detta material kan ocksd en
siljhandbok om siljledningsarbete inkluderas som siljcheferna hade
som kurslitteratur vid en kurs 1998.

Sammanfattning av den empiriska studien

Det material som beskrivs i den forsta delen av metodkapitlet ligger till
grund for en multimetodstudie. Det empiriska materialet bestdr frimst
av ett primirmaterial bestiende av intervjuer, observationer med
uppfoljande frigor om hindelseforloppen samt en enkit. Studiens
sekundidrmaterial bestdr av webbsidor, internt arbetsmaterial, en
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branschanalys, siljstatisttk m.m. De redogérelser som finns i
forskningsdagboken visar tillsammans flera olika processer. De kan
beskrivas som DAF AB:s vardag dir hindelserna vivs samman till en
helhet. Tidpunkten f6r genomférandet av de olika delarna av studien
illustreras i figuren nedan.

Hosten 97 Viren 98 Hosten 98 Viren99

Intervjuer Access till och Djupintervjuer och | Kortintervjuer

intervju med korta intervjuer med nya siljare
siljchef (januari) | med siljare och (maj)
Intervjuer med kunder (augusti-

siljare och november)

siljchefer (mars-

maj)

Observationer | Observation | Kris i samband | 2 mén period med | Observationer
av siljare pa med nirvaro 2-3 ggr i av nya siljare
avstdnd for att | datorleverantérs- | veckan och
kartligga byte (februari) innebirande observationer av
siljstilen observationer av daglig

daglig verksamhet | verksamhet
samt problem (april-maj)
(augusti-
september)
Annat material Webbsidor om | Insamlande av

DAF AB och intern information,

dess leverantorer | branschstudie samt

tidningsurklipp | annat material

om krisen (augusti-

(januari) september)
Enkit (september)

Figur 5 Oversikt som visar tidpunkten nir intervjuer, observation och insamlig av
annat material gjordes

Analysen av framgang i saljande

For att kunna ta fram de aspekter aktorerna uppfattade som avgorande
for skapandet av framging i siljande behévdes ett urval av intervju-
utsagor 1 vilka siljare, siljchefer och kopare argumenterade om
framging antingen direkt eller indireke. Det behovdes ocksd
observationer av interaktioner mellan siljare och kopare samt andra
aktorer t ex leverantorsrepresentanter. For att underlitta forstdelsen av
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hur analysarbetet genomférts avhandlas nedan det tillvigagingssitt som
anvints vid urval och i analysen. Nedan inleds skildringen av analysens
genomforande med en genomging av hur olika begrepp hanterats i
skrivprocessen. Dirmed forvintas det bli klargjort att vissa begrepp
valts framfor andra.

Begrepp som visar att aktoren ar aktiv istallet for passiv

Aktor dr ett begrepp som visar att minniskor uppfattas som handlande,
reflekterande och skapande individer (Arbnor och Bjerke 1994).
Aktorsbegreppet forutsitter interaktion mellan individerna vilket far
den sociala verkligheten att bli meningsfull. I den studie som
genomforts har dirfér de studerade individerna benimnts aktorer vilka
uppfattas samspela med varandra. Nir individer uppfattas som
handlande blir det ocksa viktigt att anvinda begreppen handling och
agerande istillet for beteende. Begreppet beteende ger minniskan en
passiv roll, medan handling innebir en aktivt medverkande individ.

Begreppet respondent har ocksd ersatts med akeor. Ordet respondent
avser en person som ir i forsvar tex av sin avhandling (www.saob.se),
istillet for en aktiv, handlande och tolkande aktor som interagerar med
sin motpart. Bourdieu har i sina arbeten aktivt valt bort begreppet aktor
eftersom det kan ge associationer till teaterns akeorer, vilka har inlirda
roller (Broady 1990). Bourdieu anvinder hellre ordet agent for att
beteckna personer med habitus och for att undvika att tankarna hos
lasaren leder mot inlirda roller. I tolkningen av empirin anvinds ordet
aktor inte for att beteckna inlirda roller utan med avsikt att framstilla
dem som aktiva, handlande och tolkande individer som interagerar med
andra aktorer.

Det dr av samma skil som begreppet kopare eller inkdpare anvinds
istillet f6r kund eftersom koparbegreppet forutsitter en aktiv handlande
aktor som dr jimstilld i relationen med siljaren. Kund diremot
indikerar en passiv mottagare siljaren siljer till istillet for att interagera
med. Begreppet kund utgdr frin siljarens perspektiv pd sin motpart.
Det medfor att kunden framstills som beroende av siljarens agerande
tex en person som gor inkop eller anvinder tjanster. Kopare och
inkopare framstiller istillet aktéren som en aktiv part som tar initiativ
till inkép och soker upp en eller flera siljare for att fi veta vad
marknaden erbjuder (Ford et al 1998). I vissa sammanhang tex i
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kapitel 5 férekommer dock ordet kund vilket beror pd att foretagets
kopare kan uppfattas vara de aktdrer som koper den juridiska personen
d.v.s. foretaget. Kopare dr diremot den som koper foretagets erbjudna
produkter och tinster. Nir akeorer dr kopplade till siljaren eller
siljchefen anvinds diremot kopare eller inkdpare for att visa att det ar
interaktionspartnern som texten anspelar pa.

Hanteringen av det empiriska materialet

Med det empiriska materialet utskrivet pd skrivbordet visade det sig att
materialet kunde tolkas utifran flera olika teman varav framging var ett
tema. Framgingstemat visade sig dterkomma i materialet trots att
intervjuerna inte skett med hjilp av en standardiserad intervjuguide.
Det aterkommande framgingstemat skapade ett intresse av att studera
och forstd sambanden i materialet. Det monster som framkom kan
forklaras med att framging ir en del av aktdrernas kunskapsstrukeur
som visar sig i deras retorik. Framging skulle dirmed vara en del av den
strukturerande strukturen som styr siljarna och vad de uppfattar som
en viktig del av deras siljarbete.

Inledningsvis utférdes efterskningen med ord som “framging” och
“lyckas” vilka anvindes av aktorerna for att beskriva sin framging Med
datorns hjilp gjordes eftersokningar av nyckelord som ”lyckas” och
“framging” i det empiriska materialet for att hitta citat och
observationer dir orden forekom. Direfter gjordes en genomlisning av
intervjudagboken med dessa ord markerade och di framkom olika
sammanhang i vilka siljarna beskrev sin framging. Det fanns dven
intressanta sammanhang i vilka det var uppenbart att framging
diskuterades dven om inte orden “framging” eller "lyckas” anvindes.
Eftersokningen utférdes sedan med ord som ”misslyckande”, "inte bra”,
”daligt” vilka kan tolkas som motsatsord till framging. Syftet var att
visa hur de anvinds i relation till hur siljarna beskrev sig sjilva och
deras siljande.

Det empiriska materialet var littoverskddligt och det var dirfor ldce ace
med enkla eftersokningar finna ménster i det. Det som framkom i det
empiriska materialet visade sig vara flera aspekter som tillsammans
bildade en helhet som visade DAF AB:s framgingskoncept. Det
material som framkom genom eftersokningar av begreppet framging”
och dess synonymer och antonymer visade sig bestd av siljarnas,
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siljchefernas och koparnas uttalanden i intervjuer. Materialet bestod
ocksd dels av en observation med ett méte mellan en grupp képare och
en siljare dels av en observation med en av siljcheferna som
interagerande med en representant frin datorleverantoren.

Det urval som sedan skedde av material frin fallstudien kan tolkas som
ett urval av analysfall. De utvalda analysfallen delades sedan in i kapitel
och analyserades med hjilp av limpliga teorier. De fall som valdes ut
var de fall som skiljde ut sig frin den strre mingden av material och
som uppfattades kunna ge mest kunskap om fenomenet framging i
siljande (Stake 1994). Det betyder att analysfallen 1-13 samt
inledningsfallet sidan 1 uppfattas vara de som bidrog med mest
kunskap om de aspekter aktérerna uppfattade piverka skapandet av
virdet framging i siljande pa industriella marknader. Hur de olika
analysfallen satts samman utifrdin den samlade empirin och
forskningsdagboken kommer att presenteras i avsnittet “Primir- och
sekundirmaterial fran studien av DAF AB”.

Tolkningsmodellen och analysen av materialet

I tolkningsprocessen anvindes en modell som medférde en analys i tre
steg. Den analys som gjordes kan sammanfattas i punkterna 1-3 nedan:

1. Den klassiska och nya retoriken anvindes i tolkning av fallen for
att visa vilka aspekter aktorerna anvinde for att framstilla sig och
foretaget som framgangsrikt. Utifrén retorikanalysen analyserades
ocksd aktorernas syfte med att vilja att argumentera pa ett visst
sdtt t ex for att Gvertyga om sin framgang.

2. Retoriken och handlingar analyserades med dubbel interaktion,
habitus och schema for att forklara de meningsskapande processer
som medfort att framging kunnat skapas. Dessutom analyserades
observationer for att forstd vilka aspekter som paverkade
skapandet av framging som en meningsskapande process.

3. Resultatet av analysen redovisades for att kunna visa de aspekter
aktorerna uppfattade som avgérande f6r skapandet av framgéng.

For analysen innebar de tre stegen i modellen ovan att analysen av fall
1-10 inleddes med en retorikanalys som innebar en dekonstruktion av
siljarnas, siljchefernas och kdparnas argumentation. I nista analyssteg
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skedde sedan en tolkning i vilken den dubbla interaktionens delar,
iscensittning, selektion och retention tillimpades for atc forstd de
sammanhang som aspekterna har sitt ursprung i (Weick 1979). Utifran
tolkningen av den meningsskapande processen har det sedan wvarit
mojligt atc visa att de utgick frin erfarenhetsmissigt grundade
forestillningar om ett agerande som uppfattades leda till framging.

Genom att tolka materialet utifrin de valda begreppen och modellerna
blev det méjligt att (i kapitel 6) ta fram de aspekter ledningen anvinde
for att beskriva foretagets framging. Det gjorde det mojligt att (i kapitel
7) tolka hur siljarna uppfattade dels foretagets framging dels sin egen
framgdng i koparinteraktionerna. Vidare tolkades ocksd koparnas
uttalanden (i kapitel 8) for att ta fram de aspekter som paverkade
inkdpet men ocksd siljarens framging i de enskilda interaktionerna.
Direfter analyserades observationerna med interaktioner mellan siljare
och kopare, siljchef och en leverantorsrepresentant samt siljgrupper,
kopare och leverantérer i samband med problem och kriser (fall 3, 6
samt 10-12). Dirigenom blev det méjligt att genom tolkning forstd
vilka aspekter som piverkade utfallet av interaktionen. 1 fall 13
analyserades dels de normer som siljledningen formaliserade som ett
utfall av tidigare problem och kriser dels en av siljchefernas
kommenterar for att tolka den meningsskapande process som ldg till
grund for normerna.

Nir texten iscensattes innebar det att forskaren lade teorier dver texten
som ett monster eller en mall for att tolka innehallet 1 den. Utfallet blev
en tolkad text som presenteras i kapitel 6-9. I kapitel 9 i fall 11-13 har
analysen endast gjorts utifrdn steg 2 och 3 eftersom fokus varit pa den
meningsskapande processen bakom deras argumentation och
handlingar. Syftet har varit att visa att hur de involverade aktérerna
forstar hindelserna utifrin tidigare erfarenheter som fir konsekvenser
for deras agerande.

De framtagna fallen indelades i fyra olika kapitel 6-9 bestiende av
intervjuer och observationer med siljledningen, siljarna, koparna samt
andra aktorer. I kapitlen underindelades materialet sedan i tre till fyra
fall i varje kapitel. Varje fall och tolkning kunde sedan underindelas
ytterligare genom en analytisk process 1 tre steg:
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1. Den tolkning som gjordes med de valda begreppen och
modellerna delades in i teman som karaktiriserade innehillet i
textdelarna. Dirmed blev det méjligt att extrahera de aspekter
aktorerna uppfattade som kopplade till skapandet av i huvudsak
framging i siljande och i vissa fall 4ven framging vid inkép.

2. Dirmed blev det sedan méjligt att anvinda tolkningarna for att
gora avslutande reflektioner av empirin i sammanfattningen i
slutet av varje kapitel.

3. I slutkapitlet blev det sedan mojligt att gora en kort
sammanfattande analys som ledde fram till att sex aspekter kunde
extraheras. Dessa sammanfogades i en modell av hur framging
skapas i siljande genom interaktioner pad och mellan mikro-,
meso- och makronivd. Modellen har sedan diskuterats som ett
kunskapsbidrag som visar hur framging i siljande skapas som ett
virde pd industriella marknader.

Konsekvenserna av de val som gjorts av material och indelning i kapitel
ir att mycket material valts bort. Temat for skrivandet har varit
framging i siljande och det material som anvinds for att diskutera
begreppet dr det material dir begreppet forekom direkt eller indireke
vilket visade pa ett enhetligt ménster i aktorernas praktik.

Fordelningen av det empiriska materialet i kapitel 5-9

I kapitel 5 om DAF AB anvinds intervjumaterial och sekundirmaterial
som webbsidor, en branschanalys, foretagspresentationer samt enkit for
att presentera fallforetaget. Observationer och intervjuer av aktdrerna i
DAF AB har ocks3 anvints for att gora ett persongalleri. Vidare ges en
guidad tur i DAF AB dir siljaktiviteter genomfors. Framstillningen gér
fran makro- till mikroniva. Presentationen av makronivdn innehéller en
analys av DAF AB:s relation till filt och kapital och en illustration av
nitverket foretaget ingick i. Mikronivins presentation innehéller
foretagets historia, siljfilosofi, en redogorelse for siljarnas arbets-
uppgifter samt ett persongalleri.

Kapitel 6 innehéller tre fall varav tva idr intervjuer medan det tredje ar
en observation. I fall 1 och 2 redogor tvd av siljcheferna f6r sin syn pa
hur DAF AB agerar for att skapa framging i interaktion med kunderna.
Poingen med dessa fall ir att visa vilken siljfilosofi siljarna utgar ifrén i
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deras kundinteraktioner. I fall 3 triffar en av siljcheferna en
leverantdrsrepresentant for att diskutera hur de genom samarbete kan
oka forsiljningen il DAF AB:s kunder. De tre fallen bildar
tillsammans en helhet av argumentationer och interagerande som syftar
till ate gora det mojligt att se hur siljchefernas retorik forhiller sig till
den praktik de agerar i.

Kapitel 7 innehaller i fall 4 och 5 intervjuer med tvd siljare som berittar
om sitt siljande som framgingsrikt. Fall 6 bestdr av en observation av
en siljare som moter en kundgrupp med tre personer for att diskutera
hur de kan l6sa ett problem. Analysen av fallen 4 och 5 gors i syfte att
tolka hur siljarnas uttalande om sitt agerande forhaller sig till vad som
forvintas av dem vilket sedan jimfors med vad siljaren gor i praktiken i

fall 6.

Kapitel 8 bestar av fall 7-9 vilka visar kdparens sida av interaktionen.
Koparna redogér i intervjuerna for hur de upplever siljarnas agerande.
Kapitlet ger koparnas version av hur relationen med siljarna fungerar
och visar ocksd vilka positiva och negativa konsekvenser framging far
for koparna. I detta kapitel finns ingen observation med men i fall 6
agerar samma kunder som 1 fall 9. Kapitel 8 avslutades med ett citat
frin en kopare som formedlade en motbild till den positiva bilden i
fallen 7-9 av siljarnas agerande.

I kapitel 9 presenteras problem och kriser i fall 10-12. Intervjuer varvas
med observationer for att visa hur olika aktorer agerade. Tyngdpunkten
i fallen 10-12 i4r hindelser vilka presenteras som observationer. I
fallpresentationer finns ocksi en slags prolog till hindelserna i fall 11
och 12 som framstills med hjilp av de kortintervjuer som gjordes. I fall
10 presenteras upphovet till hindelserna genom ett retrospektivt
intervjumaterial som ger bakgrunden till det intriffade. I fall 10 och 12
presenteras ocksd intervjucitat som bildar en slags epilog i vilken de
involverade kdparna redogor for hur de upplevde situationen. Fall 13
bestdr av normer for agerande i kundinteraktioner. Normer ir ett av de
utfall som skapades till f6ljd av bland annat hindelserna i fall 11 och
12. Fall 13 visar hur hindelser kan bidra till att siljare genom sin
meningsskapande process kan forindra sitt sitt att forhilla sig till
kunderna.
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Kapitel 10 bestdr av resultat och diskussion av kunskapsbidrag. I detta
kapitel sker en sammanstillning och férdjupad tolkning av fallen for att
lyfta fram ett kunskapsbidrag som visar hur siljare, siljchefer och
kopare skapar framging i siljande. Det resultat som visas i kapitel 10
syftar till att visa pa resultatets relation till tidigare forskning for att

tydliggora avhandlingens kunskapsbidrag.

Primar- och sekundarmaterial frAn studien av DAF AB

[ kapitlen 6-9 presenteras och analyseras intervjuer, observationer samt
en text bestiende av formaliserade normer. I kapitlen 6-9 framstills de
som fall 1-13, vilket ska tolkas som analysfall 1-13. Analysfallen kan
bestd av en intervju, en observation, eller en kombination av bida delar
for att illustrera en hindelse. I fall 13 férekommer dessutom att en
skriven text med kommenterar av textens forfattare hanteras som ett
analysfall. Analysfallen har himtats ur forskningsdagboken och
sekundirkillorna och benimns fall. Tabellen nedan visar en tidsaxel
mellan januari 1998 och juni 1999. Den illustrerar nir intervjuer,
observationer samt normer tidsmissigt tillkom i forhéllande il
varandra. Analysfallen illustreras nedan med hinsyn till fallnummer och

kapitelindelning.

47



Kapitel | Fall | Jan 1998 Juli 1998 Jan 1999 Juli 1999
H >
6 1 I
2 I
3 O
7 4 I
5 I
6 O
8 7 I
8 I
9 I
9 10 O
__________________________ >
11 PLONNN
12 <« 0 5
13 A

Figur 6 Oversikt som visar nir fallen intriffade tidsmissigt

Firklaringar till figuren ovan

intriffade

O

I

A
“----p>
—)
—>

Figuren ovan visar att fall 1 till 13 himrtats frin perioden mellan viren
1998 och hosten 1998 nir huvudstudien genomfordes hos DAF AB,
dess kunder samt i dess nitverk. Intervjuer med och observationstillfille
av de nya siljarna varen 1999 har inte tagits med eftersom de inte var
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betyder tillfille nir intervju gjordes med aktorerna

innebir material som delades ut vid ett fredagsmote

Heldragen lng pillinje visar hela empiristudiens period

Dubbelriktad streckad pillinje visar den tidsrymd da kompletterande intervjuer

Heldragen kort pillinje visar den intensiva tvimdinadersperioden med
regelbunden nirvaro hos DAF AB




intressanta med hinsyn till hur framging skapades pid och mellan
mikro-, meso- samt makronivd. Fallen kan tolkas som episoder i
langsiktiga relationer mellan siljare och képare (Hakansson ed.1982).
Episoderna har studerats for att forstd hur framging i siljande skapas av
siljare och kopare pd och mellan interaktionsnivderna. Den intensiva
perioden med regelbunden nirvaro gjorde det méjligt att ocksa studera
interaktionernas miljé och atmosfir. Nirvaron gjorde det t ex mojligt
att studera dels hindelserna fore problemen och kriserna (fall 10-12)
dels hur foretaget hanterade dem. Vidare bidrog nirvaron till en
helhetsbild av hindelseforlopp vilket gav en forstdelse for att de normer
siljledningen skapade (fall 13) var ett resultat av olika hindelser t ex de
i fall 10-12. I kapitel 5 har intervjuer om DAF AB:s verksamhet och
sekundirmaterial anvints for att skildra DAF AB:s makro- och
mikromiljé. De intervjuer och sekundirmaterial som anvints har
himtas frin forskningsdagboken, djupintervjuerna, DAF AB:s
webbsidor samt trycksaker hos DAF AB.

Referenshantering

Anvindandet av referenser till andra forskares verk har gjorts bade som
direkta men ocksd som indirekta referenser. Direkta referenser
forekommer tex nir det i texten framstills att N.N. siger att... eller
N.N. menar att... Den sortens referens anvinds for klargora vad N.N.
sagt om ett begrepp eller ett sammanhang som ir relevant for
framstillningen. Indirekta referenser anvinds nir analys forst gors och
sedan referens gors till en forskare med avsikt att framhalla att det finns
en parallell till N.N.s verk. Det kan t ex ske nir ett begrepp anvinds i
ett sammanhang vilket har likheter med hur N.N. har diskuterat
samma begrepp i andra sammanhang i sitt verk. Detta sitt att referera
har likheter med hur retorikern anvinder sig av analogier i sin
argumentation for att hivda eller exemplifiera att det finns likheter
mellan tvi forhillanden (Perelman 2004). Det innebir tex att en
relation i den analyserade empirin framstills visa pd likheter med en
relation i de sammanhang som N.N. har analyserat.

Val av modeller och begrepp

Det fanns 1 empiristudien initialt ett intresse av att studera
relationsmarknadsforing 1 praktiken vilket sedan blev framging i
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siljande. Genom skiftet i infallsvinkel har ansatsen som frén bérjan var
deduktiv snarare blivit abduktiv, vilket innebir ett samspel mellan
induktiv och deduktiv ansats (Alvesson och Skéldberg 1994). Skilet till
skiftet var att empiristudien forindrade fokusering i studien och
skapade behov av andra modeller in de som tidigare himtats frin
arbeten om relationsmarknadsfoéring och servicemanagement. Empirin
uppfattades i huvudsak handla om hur siljare i interaktion med képare
skapar framging. I licentiatuppsatsen hade en analys gjorts av hur
siljare skapar mening genom de siljaktiviteter de utfor i sin praktik. I
licentiatuppsatsens analys anvindes bl.a. begreppet meningsskapande
(Alvesson 1996; Smircich och Morgan 1982). Med utgingspunkt i
licentiatavhandlingen fanns ett intresse av att fordjupa studiet av
meningsskapandet for att forstd varfor siljare viljer att agera och tala
som de gor.

Bourdieus begrepp habitus studerades forsta gingen genom
metodkursen “kvalitativ metod” viren 1998 1 Alvessons artikel ”Talk in
Organizations” (1994). Den gav en insikt om att det skulle vara mojligt
att tolka siljarnas agerande som en meningsskapande process som leder
till att ett siljarhabitus utvecklas hos dem. Tanken med studien var att
Bourdieus begrepp habitus, filt och kapital skulle anvindas som
huvudmodeller. Efter hand som forstielsen 6kade kom ocksi insikten
att analysen i sd fall skulle komma att i huvudsak handla om relationer
mellan foretag och grupper av siljare. Det skulle dirmed bli ett alster
som utgick frin analyser av makro- och mesostrukturer men inte
mikrostrukturerna i siljandet. Dirfor behovdes modeller med fokus pa
meningsskapande hos enskilda siljare och képare.

Under en period med ledighet frin forskarstudierna sommaren 2003"
lastes Weicks arbete om meningsskapande och organisering (Weick
1979). Weicks modell visade sig vara intressant eftersom den beaktade
meningsskapande bdde pd makro- och mikronivd. Samtidigt med
upptickten av Weick fanns en tvekan infor att anvinda Bourdieus
begrepp. De overviganden som gjordes ledde 4ndé fram till Bourdieus
modell skulle anvindas i kombination med Weicks modell av den
dubbla interaktion samt en tredje modell.

" Uppehall i forskarstudierna har skett i tva perioder dels september 2000 t.o.m.
augusti 2002 dels maj t.o.m. juli 2003.
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Den tredje teorin som sirskilt beaktar individer var egentligen ingen
nyuppticke eftersom den pétriffades i samband med ett tidigare
sokande efter litteratur om meningsskapande hosten 1998. Den
modellen var scheman som har fokus pd individens kunskapsutveckling.
Utifrin individers kunskapsutveckling har D’Andrade, Strauss och
Quinn skapat en modell av hindelse- och kunskapsscheman hos
individen. Nir boken togs fram igen hosten 2003 kom insikten att det
var mojligt att anvinda den som komplement till Bourdieus och
Weicks begrepp och modeller. Inom forskning om schema visade det
sig ocksd finnas tidigare arbeten om scheman hos siljare och kopare
som benimndes kognitivt siljande och inkdp (tex Szymanski och
Churchill 1990; Hunt och Bashaw 1999:1; Stafford 1996). De tidigare
arbetena om kognitivt siljande och inkép gav dirfor legitimitet &t
anvindandet av schema i avhandlingens analys. De underlittade ocksd
analysen eftersom de visade hur schema fungerar for atc forstd
interaktioner mellan siljare och kopare.

Syftet med att vilja begrepp och modeller frin olika forskare var att
skapa en slags teoritriangulering for att goéra det mojligt att analysera
olika sociala nivéer. Begreppen och modellerna bildade tillsammans
organisationsnivd, gruppnivd samt individnivd. Eftersom dubbel
interaktion, habitus och schema valts for att beskriva mikro-, meso- och
makronivd i en och samma analys kunde inte heller modellerna
tillimpas fullt ut. Om analysen skulle beskriva alla aspekter av de tre
modellerna skulle analysen i s fall bli alltfér omfattande. De modeller
som valts har dirfor istillet anvints eklektiske for att komplettera
varandra.

Utover de tre modellerna dubbel interaktion, habitus med filt och
kapital samt scheman har dven arbeten om siljande, interaktioner och
framgdng anvints for att visa hur siljande i interaktioner och framging
i siljande diskuteras. Arbeten om siljande har anvints dels i den
inledande problematiseringen dels i analysen av meningsskapande dir
de kompletterat varandra. Interaktionsmodeller kopplade direke till
siljar- och koparinteraktioner har himtats frin IMP-gruppens arbeten.
IMP-gruppens arbeten har funnits med frin research proposal 1997
(Svalin 1997). De har ocksd anvints i licentiatuppsatsen 1999 eftersom
siljande och inkép i relationer diskuterats i dessa arbeten (tex av
Hikansson och Wootz 1977; Hikansson ed.1982; Ford 1998; Ford
2002). Det innebdr att IMP-gruppens arbeten valdes tidigt i
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forskningsprocessen. Begreppet framging har studerats genom arbeten
av foretagsekonomiska forskare men ocksd arbeten av forskare inom
andra discipliner t ex sociologi (se kapitel 1). Flertalet av arbetena valdes
genom artikeldatabasen Elin eftersom den tog upp begreppet framging.
De kompletterades ocksd av andra arbeten t ex siljhandbocker i vilka

begreppet framging togs upp.

Arbeten om klassisk- och ny retorik valdes 2004 vilket var sent i
skrivprocessen. Klassisk- och ny retorik valdes utifrén ett behov av att
skapa ordning i aktdrernas tal. Det gav ett analysredskap som gjorde det
mojligt ate forstd dels hur talen var uppbyggda dels vilka retoriska
verktyg aktdrerna anvinde i sin retorik for att framstilla sig som
framgangsrika.

Den diskussion som saknas i detta avsnitt om tidigare forskning med
koppling mellan empiri och teori har sparats till kapitel 3 och 4. Det
innebdr att metodval utifrin tidigare forskning diskuteras i anslutning
till presentationen av den tidigare forskning som utgr frin dubbel
interaktion, habitus med filt och kapital samt scheman.

Alternativa modeller av sprak och meningsskapande som
valdes bort

I analysen har klassisk och ny retorik valts for att kunna visa hur
siljarens argumentation var konstruerad. I analyser av retorik anvinds
manga ginger forst den klassiska retoriken for att klargéra dispositionen
i talet (Millern och Stein 1999). Direfter anvinds ndgon annan variant
t ex Burkes dramaturgi eller Perelmans nya retorik for att gi djupare
och forstd hur retoriken 4r skapad och i vilket syfte. Burke valdes bort
eftersom analysen hade forutsatt en utgingspunkt i en dramaturgisk
analys. Dramaturgin i kombination med habitus ir inte s limplig
eftersom risken fanns att habitus dd riskerade att framstillas som en
teaterroll. Det 4r ndgot Bourdieu anser att forskaren bér undvika di
habitus 4r djupare forankrat hos individen 4n vad en roll 4r. Den
utveckling som skett av retoriken sedan antiken har medfort att det
finns olika former av retorik att vilja mellan t ex den kristna retoriken
som anvinds i predikningar eller politisk retorik (Higg 1998; Herrick
2005). I det hir fallet har den klassiska och nya retoriken valts eftersom
den hjilper till att lyfta fram de verktyg siljare anvinder nir de uttalar
sig vid intervjuer och nir de interagerar med kopare, leverantorer o s v.
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Inom organisationsforskning studeras foretags publika retorik tex av
Cheney och McMillian (1990) samt Cheney och Frenette (1993) for
att visa hur virden, logik och syften framstills i foretagsdokument. Den
retorik som studerats i de arbetena har fokus pa foretagets offentliga
retorik medan den studie som genomforts i analyskapitlen 6-9 handlar
om retorik pd individ- och mesonivd. De nimnda arbetena utgir
dessutom frin Burke vars retorik har valts bort eftersom habitus och
dramaturgi inte bor anvindas i samma analys.

Alternativa teorier till retoriken ir t ex Deetz’ (1992) kommunikations-
teori. Deetz menar att kommunikation sker i ett spriksamhille i vilket
omsesidighet och symmetri forutsitts. I denna kommunikationsteori
fokuseras vad kommunikation &stadkommer och den 6msesidiga
forstdelsen mellan de involverade parterna. I Deetz’ arbete betonas
skapandet av en oppen dialog for att triffa en dverenskommelse vilket
skulle kunna anvindas for att diskutera 6verenskommelser i siljar- och
koparinteraktioner. Deetz tar ocksd upp vikten av att kunna lita pd
varandra for att kunna uppritthélla en fortsatt relation. Problemet med
Deetz’ kommunikationsteori ir att den inte ger redskap att analysera
argumentens uppbyggnad med. Deetz kommunikationsteori har
dessutom anknytning till studier av maktrelationer inom foretaget
vilket inte ir av intresse for den hir studien.

Tre modeller av meningsskapande kommer att anvindas i analysen,
men nir de valdes har andra valts bort. Andra modeller som valts bort
ir t ex Smircich och Morgans (1982) och Alvessons (1996) arbeten om
“management of meaning” med koppling till ledarskap, Tsoukas
(2005) arbeten om meningsskapande med koppling dll sprék.
”Management of meaning” innebir att chefer agerar symboliskt for att
fi de anstillda att agera pa ett visst 6nskat sitt (Alvesson 1996). Det
sker genom att ledningen kommunicerar sina idéer om vad som
existerar, vad som ir bra och vad som ska uppnds. Analyser utifrin
“management of meaning” ger mojligheter att forstd ledarskap som en
social process (Smircich och Morgan 1982). Management of mening
innebir en  fokusering pd&  meningsskapande  utifrin  ett
ledningsperspektiv och kultur vilket inte dr av intresse att analyseras i
den aktuella studien vilket 4r anledningen till varfor de valts bort.

En annan typ av modell som 6vervigs finns i Tsoukas’ (2005) studie av
organisatoriska forindringar med fokus p& den meningsskapande
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processen. Tsoukas utgdr frin ett diskursive perspektiv vilket innebir
jimforelser mellan vad som sigs med vad som gors i syfte att visa hur
mentala forestillningar leder till ageranden. Han analyserar hur
organisatorisk forindring kan skapas genom en sprikforindring i
organisationen nir de anstillda deltar i olika aktiviteter. Tsoukas syn pa
meningsskapande har likheter med det som finns i de valda modellerna
av meningsskapande som dubbel interaktion eftersom menings-
skapande uppfattas som mer idn en mental forestillning. Sprikets
formaga att forindra organisationen ir diremot inte av intresse for
studien av siljar- och koparinteraktioner. I den hir studien finns heller
inget intresse av att forstd siljkulturen, vilket beror pé att studiens fokus
inte dr kulturen i enskilda foretag. Centralt ir istillet den
meningsskapande processen i interaktioner mellan siljare och kopare pa
och mellan olika nivier.

Studiens tillforlitighet

Vid studiens inledning fanns som tidigare nimnts en etnografisk
ambition att studera siljkulturen for att forstd relationsskapande mellan
siljare och kopare. Ambitionen 6vergavs men dven om studien inte ir
nigon etnografi bor den dndd diskuteras utifrin de kriterier som
etnografiskt inspirerade studier virderas mot vad giller tillforlitlighet.
Skilet till det 4r att entografisk metod varit inspirerande for studien och
medfort att studien blivit en multimetodstudie med nirvaro i ett
foretag. En av de aspekter som ofta tas upp vad giller den typen av
etnografistudier ir att de inte kan reproduceras av andra forskare for att
komma fram till samma resultat. Det beror pd att studiens resultat dr
beroende av forskaren och det sammanhang studien skett i. Samtidigt
betyder avsaknaden av reproducerbarhet inte att studien inte ir
tillforlitlig. Det betyder diremot att studien inte kan gora ansprik att
representera en objektiv sanning utan endast en del av den.

Ett av de instrument som anvinds av etnografer for att testa kvaliteten i
studien ir triangulering av data och metoder (Fetterman 1998). I den
hir studien har triangulering skapats genom en kombination av
metoder. Intervjuer har anvints for att jimfora aktorernas uttalanden
med andra aktdrers uttalanden. I nista steg jimfors citat med
observationer for att se om deras agerande stimmer Gverens vad de
siger och vad de gor.
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Inom etnografilitteratur diskuteras ocksé att pavisande av monster i det
empiriska materialet ger tillf6rlitlighet at studien eftersom monster ir
ett uttryck for att det finns en allmingiltighet i materialet (Fetterman
1998). Genom eftersokningen pd ord som tex framging, bra, diligt
framtridde ett monster bestiende av uttalanden och ageranden som
visade sig vara relaterade till varandra. Den relation eller kausalitet som
framtridde mellan de olika delarna anses enligt Fetterman (1998) vara
ett kriterium for tillforlighet. Skilet till varfor kausalitet och monster
betonas dr att de visar ett generaliserat handlingssitt pd makrosocial
nivi som bidrar till férstielsen av det studerade fenomenet.

Nista friga som aktualiseras dr kunskapsbidragets generaliserbarhet i
olika sammanhang som siljare agerar i. Generaliserbarheten har
betydelse f6r mojligheten att limna ett kunskapsbidrag t ex genom att
vara anvindbart pd andra foretags situationer (Bjérklund och Paulsson
2003). Modellerna i kapitel 10 analyseras dirfor i relation till tidigare
forskning om virde pi industriella marknader. Dirmed relateras
resultatet indireke till andra studier om virde i vilka andra foretag
studerats vilket ger en viss grad av generalitet.

Praktiskt kan ocksd studien vara tillimpbar for andra foretag som
anvinder interaktioner som utgdngspunke for sitt siljarbete. Det
betyder att resultatet uppfattas som generaliserbart till andra
datordterforsiljande foretag som siljer genom att skapa lingsiktiga
relationer. Men hela resultatet eller delar av resultatet kan iven
generaliseras till andra foretag som siljer andra produkter och/eller
tjanster och som utgdr fran ett relationsperspektiv.
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Kapitel 3

Retorik och meningsskapande

I var vardag forsoker vi stindigt att 6vertyga genom att argumentera
och fora fram vira asikter i1 olika frigor (Herrick 2005). Faktum ir att
det 4r svart att ldta bli att Overtyga eftersom kommunikation sker i
interaktioner som paverkar andra minniskor pé olika sitt och i olika
grad. Vi idr alla forsiljare, religiosa foresprakare och politiker i nigon
friga vi dr Overtygade om. I det inledande kapitlet nimndes nigra
vardagliga situationer i vilka siljare interagerar med kopare for att skapa
en tillitsfull relation och for att overtala till koép. Det site siljare
interagerar med sina kopare pd ir genom retorik. Den innebir att
argumentation och handlingar anvinds i syfte att 6vertala och att skapa
en kinsla av nirhet och engagemang. For siljaren idr retoriken ett
effektivt verktyg att bygga relationer och att skapa forsiljning med och
for att lyckas med det krivs att siljaren har férmiga att anvinda den
effektivt for att inte orsaka irritation hos koparen. Aven inkopare kan
anvinda sig av retorik t ex for att presentera sin syn pé ett problem for
siljaren pd ett 6vertygande sitt.

Den framging som skapas i siljande ir ett virde med konsekvenser for
agerande och erfarenheter. Konsekvensen framkommer nir siljare och
kopare anvinder tidigare erfarenheter av forsiljning och inkép som
utgdngspunkt for de nya situationerna (Bagozzi 1979; Houston och
Gassenheimer 1987). Retorik 4r nira knuten till den personliga
formagan att uttrycka sig effektivt for att forma en personlig karridr och
framging (Herrick 2005). Interaktioner mellan siljare och kopare
medfor retoriska interaktioner vilket innebir att upplevelsen av virde
forhandlas mellan parterna tll en gemensam uppfattning. Genom
utvecklandet av en retorik kan bdde siljare och kopare paverka
varandras sdtt att tinka. Retorik har inom marknadsforing frimst
studerats i reklam med fokus pd hur symboler och argument retoriskt
anvinds for att 6vertala tll kép (t ex Phillips och McQuarrie 2002;
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Areni 2002; Kawamura 2003). Siljarens uppgift ar att dvertala till kép
(Schoonmaker 1978) trots det har retorik i siljande inte studerats for
att visa hur retorik anvinds av siljaren i praktiken.

I de analyserade fallen forsoker aktorerna att framstilla sig som
framgingsrika genom att beritta om interaktioner och agerande de
upplevt som framgingsrika. Aktorernas berittelser om framging
kommer att analyseras for att ta fram de aspekter siljare och kopare
anser vara avgorande vid skapandet av framging i siljande. Detta
analyseras dels utifrdn de olika retoriska tekniker aktorerna anvinder
dels wutifrin de sammanhang av erfarenheter som aspekterna
framkommit i. Retorik i framgéngsberittelser 4r intressant att analysera
vilket beror pa att retorik anvinds i syfte att argumentera for egna
handlingarna p3 ett fordelaktigt sitt. Tidigare forskning visar dessutom
att om retorik jamfors med praktik kan retoriska gap avslojas eftersom
vad aktdrer siger inte alltid stimmer med vad de fakeiske gor i sin

praktik (Zbaracki 1998; Skidmore et al 2004).

Retorik

[ analysen anvinds bide klassisk och ny retorik for att visa dels hur
siljare medvetet planerar sin kommunikation dels skapar mening
genom interaktioner med andra aktdrer. I avsnitten nedan presenteras
dirfor de bida for att klargora bakgrunden och hur de kompletterar
varandra men ocksd vad de kan bidra med till analysen. Vidare
presenteras sedan tvd foretridare for den nya retoriken for att visa hur
analysen av retoriken utvecklats men ocksa for att visa vilka verktyg som
den mer strukturerade nya retoriken anvinder i analysen.

Den klassiska retoriken

Retorik ir praktisk kunskap, teknik och tillimpning. Den har slikeskap
bide med naturvetenskapen och med psykologin (Higg 1998).
Sliktskapet till naturvetenskapen ligger i att det 4r en teknik som ir
amoralisk vilket betyder att den inte tar hidnsyn till god smak, sanning
eller fina forebilder. "Om du vinner med daligt sprak och daliga
argument, si ir det bra sprik och bra argument retoriskt sett.” (Higg
1998: 10) Retorik har ocksd sliktskap med psykologi eftersom den
pastar att om du agerar pd ett visst sitt kommer den som hor det att
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agera si eller sd. Retorik grinsar ocks3 till litteraturvetenskapen eftersom
det finns en litteraturens retorik Den grinsar dessutom till berittar-
tekniken vilket beror pé att retorik som talekonst innebir berittande i
olika former.

Retorik ir liran om talekonsten och ordet retorik betyder talandets
konst (Higg 1998; Johannesson 1998). Etymologiskt hirstammar ordet
retorik frin det grekiska ordet eird som betyder jag siger (Miillern och
Stein 1999). Sjilva ordet retorik har sitt ursprung i det grekiska ordet
rhetoriké och rhetoriké techné och betyder oratorns eller retorikerns
konst. Retorik dr en vetenskap som tillkom under antiken. Retorik
innebdr paverkan med ord eller tal for att vertyga en publik. Nir den
klassiska retoriken avhandlas nimns ofta tre namn. Dessa ir Aristoteles
(384-322 f.kr.), Cicero (106-43 f.Kr.) och Quintilianus (35-100 e.Kr)
(Perelman 2004). Aristoteles var frimst filosof men ocksd en hyllad
lirare i retorik i antikens Grekland och den som ir mest kind for
eftervirlden (Higg 1998). De forsta som undervisade i ldran om retorik
var sofisterna vilka var verksamma i Aten under 400-talet f. K.
(Herrick 2005). Sofisterna utgick frin den dialektiska metoden f6r att
lira ut hur studenten skapade tal och argument utifrin stillnings-
taganden eller accepterade premisser. Utifrdn dialektiken lirde de
studenten att argumentera f6r och emot sitt stillningstagande i syfte att
overtyga antingen en allmin publik eller en rittegdngjury.

Den klassiska retorikens disposition

Talaren i den klassiska retoriken foérbereder sitt tal genom inventio som
innebir att finna argumenten for att vertyga om ett budskap (Miillern
och Stein 1999). Retorikens syfte anses vara att overtyga vilket sker
genom argumentation (logos) (Johanesson 1998). For att stodja
argumenten kan talaren anvinda tvd andra medel med avsikt att vinna
lyssnarens gillande. Det forsta medlet dr pathos vilket anvinds av
talaren for att ge uttryck for kinslor vilket forvintas skapa fortroende,
vilvilja eller en positiv instillning hos dhoérarna. Kinslor uppfattades
inte av Aristoteles som irrationella utan som rationell respons pa en viss
typ av forhallanden och argument. Foértroende och vilvilja vinns av
talaren med det andra medlet som karakdir eller personlighet (ethos).
Ethos ansdg Aristoteles vara det mest forférande av logos, pathos och
ethos. Det sitt talaren kan vinna dhérarnas fortroende pd dr genom att
forsoka vicka en bestimd kinsla eller sinnesrorelse.
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Nir en talare framfor sina argument till en publik anvinds i den
klassiska retorikens talekonst ofta en disposition (dispositio) vilken
talaren anvinder for att bygga upp sin argumentering (Higg 1998). Ett
modernt siljsamtal kan tex byggas upp med hjilp av den klassiska
retorikens disposition. Nedan visas hur dispositionen kan kopplas till
siljarens praktik och de fem huvuddelarna.

1. Inledning (Exordium). I inledningen forsoker talaren finga
publikens intresse genom att vicka sympati for sin sak och person
(ethos). Inledningen ska vara kortfattad. For siljaren precis som
for politikerna dr det viktigt att vicka fortroende for den egna
personen (pathos) eftersom siljaren i lingsiktiga relationer
faktiske siljer sig sjilv.

2. Berittelsen (Narratio). Bestdr av sjilva anférandet och kan vara en
strikt kronologisk berittelse om vad som hittills forekommit i
fallet. Hir handlar det ocksd om att gora en presentation
inbjudande for att ge intryck av sannolikhet och objektivitet. I
berittelsen redogor siljaren for det han eller hon vill silja med
fakta om produkten eller den siljfilosofi siljarens foretag har.

3. Bevisningen (Probatio). Denna innehiller talarens tes och asikt
samt bevis och argument (logos) for den egna asikten. Hir ligger
siljaren fram sina argument till foérdel for en produkt eller
siljaren sjilv som limplig f6r koparen.

4. Motbevisning (Refutatio). I denna del bemdter talaren
motargument eller argument som framférts av en motstindare.
Hir handlar det om att argumentera for att smula sonder
motstdndarens framstillning.

5. Avslutning (Peroratio). Avslutningen innehdller tvd delar dels
sammanfattningen dels en vidjan tll kinslorna eller en
uppmaning att gora nagot.

[ analysen har den klassiska retorikens disposition anvints for att
dekonstruera siljarens argumentation. Avsikten med dekonstruktionen
har varit att visa att retoriken varit medveten och planerad i syfte att
framstilla aktdrerna som framgingsrika. Analysen forvintas dirfor visa
att aktorernas anvinder den klassiska retorikens disposition for att
framfora argument om sin framging. Argumenten antas dirfor ha
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skapats medvetet for att framhilla de aspekter de anser ha varit
avgorande for processen att skapa framging. I nista steg i
retorikanalysen anvinds den nya retoriken for att lyfta fram de
argument aktdrerna anvinder for aspekter de uppfattar avgorande for
skapandet av framging. Dessutom kan den nya retoriken anvindas for
att visa vilka retoriska tekniker de anvinder for att framstilla sig och
foretaget som framgingsrikt. Det dr ddrfor som nista avsnitt ska
behandla den nya retoriken, dess koppling till socialkonstruktionismen
samt de verktyg som den ger. Dessutom anvinds framstillningen for att
presentera delmodeller som leder fram till studiens analysmodell sist i

kapitel 4 (se figur 16).

Den nya retoriken

[ borjan av 1900-talet forde retoriken en tynande tillvaro (Herrick
2005). Efter andra virldskriget vaknade intresset f6r virderingar och
moraliskt engagemang vilket gav utrymme for tillblivelsen av den nya
retoriken. Centralt f6r den nya retorikens tillblivelse var att finna ett
sprak for att framstilla minskliga virden vilket gav en fokusering pa
vardaglig argumentation och valet av publik. Inom den nya retoriken
for forskare den klassiska retorikens analys vidare (Miillern och Stein
1999) genom att visa pd samband mellan form och innehéll i tal men
ocksa text. Vidare forsoker de att tillfora retorikanalysen en forstdelse av
individers och organisationers meningsskapande om sig sjilva och om
omvirlden. Det medfér att kommunikativa och sprikliga aspekter
fokuseras for att forstd hur mening skapas i sociala kontexter.

Den nya retoriken utgir frin dialektiken" vilket innebir att talaren eller
skribenten uppfattas utgd frin accepterade premisser for att skapa
argument for att fi sina omstridda teser godtagna (Perelman 2004). Det
som skiljer dialektik frin retorik 4r att dialektiken “ven omfattar
argument i kontroverser eller diskussioner med en enskild samtals-

" Dialekrik betyder "lira f6r begripandet av ting” (Perelman 2004:31). Dialektiska
samband innebir att kunskap uppfattas som individberoende och nigot som
framkommer genom ett samspel mellan tolkningar och interaktioner (Arbnor
och Bjerke 1994). Minniskan och verkligheten uppfattas std i ett dialektiske
forhillande till varandra. Det innebidr att minniskan skapar verkligheten
samtidigt som verkligheten skapar minniskan.
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partner. Dialektiken dr mer begrinsad dn retorik eftersom den endast
overtygar genom formella bevis medan retoriken anvinder flera andra
redskap for att overtyga genom spriket (Miillern och Stein 1999).
Dialektikens fokus dr det generellt giltiga medan retoriken intresserar
sig for det som ir giltigt i det enskilda fallet. Den klassiska retoriken
skilde mellan retorik och dialektik medan den nya retoriken inte gor
det. Det betyder att den nya retoriken omfattar allt tal som skapats i
syfte att 6vertyga eller 6vertala en publik oavsett publikens storlek och
oavsett vilket imne talaren behandlar. Retorikens omride kan dirfor
fylla tvd funktioner for forskaren. Den kan anvindas bide for att
analysera sprak i tal och skrift och for att 6vertyga. I analyser anvinds
bide den klassiska retoriken och den nya tex for att forst visa pd hur
aktdrernas argumentation skapas. Analysen inleds ofta med den
klassiska retorikens disposition och foljs sedan upp med en analys med
den nya retoriken for att visa pd hur meningsskapande konstrueras
genom uttalandena.

Skillnaden mellan klassisk och ny retorik kan sammanfattas enligt
figuren nedan:

Klassisk retorik Ny retorik

Vad for retorik?

Overtyga i strikt
mening

Meningsskapande i
vid mening

Var ar fokus?

Fokus pa talaren

Fokus pa kontexten

Vilka sammanhang?

Argumentativa
situationer

All ménsklig spraklig
interaktion

Nar och hur?

Retorik som teknik

Retorik som sprak

Vilken typ av

Planerad

All kommunikation

kommuniktion? kommunikation

Figur 7 En jimf6relse mellan klassisk och ny retorik (Miillern och Stein 1999: 32)
med tilldgg av kategoriindelning i den vinstra kolumnen.

Den skillnad som illustreras i modellen syftar inte frimst till att visa pd
tvd av varandra uteslutande perspektiv utan snarare tvd kompletterande

perspektiv (Miillern och Stein 1999).
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Det aktiva meningsskapandet hos aktérerna innebir argumentation i
avsikt att skapa kinsla och logik, etik och estetik, abstrakta och
konkreta konstruktioner av verkligheten. Den sortens meningsskapande
innebir att retorik anvinds i syfte att skapa motivation och engagemang
genom att individers kognitiva strukturer aktiveras. Det medf6r att de
kan forstd de sammanhang som retoriken behandlar eftersom de har de
erfarenheter som retorikern anspelar p&. Praktiskt innebir det dirfor att
retorik kan anvindas av foretagsledningar som intern marknadsforing
for att motivera de anstillda att agera i foretagets intresse (Cheney och

McMillian 1990).

Nir Miillern och Stein nimner meningsskapande avser de mening och
meningsskapande i hermeneutisk mening. Det for med sig att
minniskan uppfattas som en tolkande och forstdende varelse. Den nya
retorikens fokusering pd meningsskapande medfor att den inte har en
lika tydligt avgrinsad struktur som den klassiska retoriken. Det beror pd
att den nya retoriken inte har tydliga grinser till andra angrinsande
omridden tex kommunikationsteori, lingvistik och organisationsteori
(Miillern och Stein 1999). Den kritiseras dirfor ocksa for att sakna de
tydliga verktyg som kan anvindas i operationalisering i motsats till den
klassiska retoriken vars verktyg idr tydligt angivna. Den nya retoriken
omfattar dels de forskare som studerar retorik och sprikanvindning dels
de forskare som studerar meningsskapande i vid mening. Inom
foretagskommunikation finns tex forskning som visar hur mening
skapas hos individer som deltar i organisationer samtidigt som de ocksd
bidrar till meningsskapande och utveckling av organisationer nir de
fattar beslut (Cheney och Frenette 1993). Retorik har dirmed relevans
for studier av foretags olika kommunikativa handlande och i analysen
kommer siljares, siljchefers och kopares retorik att studeras i syfte att
analysera siljar- och koparinteraktioner pd mikro-, meso- och
makroniva.

Den nya retorikens koppling till socialkonstruktionismen

Redan hos sofisterna fanns en forestillning om att sanningen och
verkligheten var relativ (Herrick 2005). Hos sofisterna fanns en
forestillning om att virlden kunde omkonstrueras lingvistiskt. Det
innebdr att verkligheten uppfattas som en lingvistisk konstruktion
snarare dn ett objektivt faktum. Sofisterna utgick frin dialektiken och
menade att sanningen var beroende av noggranna gverviganden av alla
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faktorer som omger en hindelse vilket inkluderar tid, méjlighet och
omstindigheter. Sanningen avsl6jades eller kunde mdjligen skapas i de
argument och motargument som presenterades for rittegingsjuryn.
Den nya retoriken himtar inspiration dels frin den klassiska retoriken
dels frin socialkonstruktionismen vilket medfér att utsagor inte
uppfattas som speglingar av verkligheten (Potter 1996). Spraket
paverkar hur individer tillsammans i interaktioner férindrar,
vidmakthéller och modifierar sina forestillningar om  behov,
virderingar, intressen etcetera som ett resultat av nya erfarenheter
(Berger och Luckmann 1966). Det betyder att retorik uppfattas leda till
paverkan, motivation eller engagemang hos de som interaktionen sker
med.

I analyser av meningsskapande himtar den nya retoriken inspiration
frin den ontologiska hermeneutiken. Det medfor att retorik uppfattas
vara ett resultat av en tolkningsprocess av verkligheten med avsikt att ge
mening it den (Miillern och Stein 1999). Minniskor uppfattas forhalla
sig tolkande till sin virld och hindelser i den och genom sitt tal ger de
uttryck &t sina tolkningar. Det sitt klassisk och ny retorik, menings-
skapande samt socialkonstruktionism relaterar till varandra kan
illustreras genom konstruerandet av en sammanfattande dversike.

Perelman och  Andra omriden

Klassisk retorik Olbrecht- inom vilka
Tydliga verk Tyteca, @eningsskapande
ocyh bg re tiyg Den e Potter, Burke  diskuteras Andra
o gn PP retoriken med tydliga sociologi, Andsa
R begrepp socialpsykologi,

i lkonstruktionismens(?rgal?lsguonswon’

lingvistik
inflyeande :

Struktur Menings nde

i vid menings

Figur 8 Illustration av hur klassisk och ny retorik, menmgsskapande samt
socialkonstruktionism relatefar tll varandra.
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Positionerna i figuren ovan kan forklaras med att den klassiska
retoriken avbildas som ett avgrinsat omride till vinster med sina
analysverktyg och begrepp. Exempel péd foretridare for den klassiska
retoriken ir Aristoteles. Den nya retoriken utgér frin den klassiska och
kan framstillas som en tratt som 6ppnar sig mot andra imnesomraden.
Socialkonstruktionismen avbildas ovan med en dubbelpil som foljer
den nya retorikens domin for att visa hur langt inflytandet stricker sig.
Det finns inom den nya retoriken forskare som utvecklar analysredskap
for att visa hur retorik skapas tex Burke, Perelman och Olbrecht-
Tytecas och Potter. Det finns ocksd inom andra omridden forskare som
fokuserar pd meningsskapande i allc sprik. Deras tolkningar av
meningsskapande uppfattas som en del av den nya retoriken. Dessa
forskare finns inom sociologi, socialpsykologi, organisationsteori,
lingvistik o s v. Det innebir att den nya retorikens dominer inte ir klart
avgrinsade mot andra omriden utan ir istillet 6ppna for dem. Det
medfor nackdelar eftersom att det kan vara svért att gora avgrinsningar
till andra omriden. Den fordel den nya retoriken medfér 4r att Sppna
upp for analyser i vilka tex Weicks dubbla interaktionsmodell kan
anvindas for att gbra en nyretorisk analys. De omrdden den nya
retoriken dppnar upp mot medfér mojligheter att anvinda Weick,
Bourdieus samt D’Andrade, Strauss och Quinns begrepp for att
utveckla retorikanalysen till att omfatta meningsskapande processer.
Detta kan goras med tre forfattares begrepp och modeller (dubbel
interaktion, habitus samt scheman) vilket dr vad nista kapitel ska
avhandla. Nedan avhandlas Perelman och Olbrechts-Tytecas nya
retorik vars begrepp gor det mojligt att analysera hur aktdrer i retoriken
argumenterar for sina preferenser i form av teser.

Den variant av den nya retoriken som tillampas i analysen

Perelman och Olbrechts-Tyteca samarbetade for atc skapa et icke-
religiost och icke-vetenskapligt grundat spriksystem (Herrick 2005).
De utgick frin en sanningsuppfattning som uppfattades vara beroende
av talarens och det omgivande sambhillets virderingar vilket var en
uppfattning de delade med Aristoteles. Virden testas i den offentliga
argumentationen och etableras genom att publiken accepterar
virderingarna som fornuftiga och rationella. De anser ocksi att
retorikern méste ta hinsyn till sin publiks tro och virderingar for ate fa
sina argument accepterade vilket motsvarar vad Aristoteles kallade
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enthymeme. Det betyder att Perelman och Olbrechts-Tyteca i likhet
med Aristoteles anser att retorikern mdste anpassa sig sjilv och sitt tal
for att kunna overtyga sin publik.

Perelmans och Olbrechts-Tytecas retorik utgdr frin den dialektiska
argumentationen i sin nya retorik. Utgdngspunkten innebir att
retorikern utgdr frin det accepterade i syfte att fi andra omstridda teser
accepterade. Det innebir att nir talaren framfor dsikter som inte ligger
inom acceptansens ram forsoker han att anvinda accepterade sikterna
for att f2 de som inte idr accepterade att framstd som vilkinda
(Perelman 2004; Herrick 2005). Talaren gor i sin argumentation
skillnad mellan verkliga fakta, sanningar och det obestridda.
Argumentationens syfte ir att framkalla och forstirka publikens
gillande av de teser som talaren forsoker fi accepterade av publiken
(Perelman 2004). Det forutsitter att det finns en mental kontakt
mellan talaren och publiken.

Framging ir ett virde som anvinds som ett omdome eller preferens
(loci) (Perelman och Tyteca 1951). Virden anvinds av retorikern for
att skapa hierarkier utifrin vilka andras eller eget agerande bedéms som
foredomligt (modeller) eller motbjudande (anti-modeller) (Perelman
och Olbrechts-Tyteca 1951; Perelman 2004). Virdeomdémen kan vara
kontroversiella och oftast bestdr de av nigot som en grupp kunnat enas
om. Diremot behover virden inte vara konkreta utan kan vara
abstrakta och odefinierade inom en grupp. Perelman menar att
odefinierade virden har en starkare férmaga att hilla ssmman en grupp
eftersom det 4r ldttare att enas kring dessa virden.

Perelmans och Olbrechts-Tytecas (1951) diskussion om agerande i
forhillande till argument visar att inte bara erfarenheter gor att en
persons beteende kan forutsigas. Beteenden kan ocksi forutsigas
utifrin de virden och den moraluppfattning en person har. Diremot
kan vi inte forutsiga intentionen med ett uttalande eftersom vi inte vet
hur en person vid ett visst tillfille tolkar sina virderingar. Retorik som
en person avser att framféra kan dirmed dels vara ett resultat av den
forestillningsvird som personen f6r med sig genom livet dels vara ett
utfall av de intentioner personen har vid ett visst tillfille.

I den nya retoriken gors skillnad mellan om retorikern riktar sig till en
sirskild person eller en universell publik (Perelman och Olbrechts-
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Tyteca 1951; Perelman 2004). Perelman menar att om det dr en
sirskild person tex en kind kund si blir syftet med talet att dvertala
tex till kép. Om det diremot dr en universell publik tex en
teaterpublik handlar det om att 6vertyga. Siljarens roll ir att dvertala
koparen till kop medan skddespelarens idr att 6vertyga publiken om sin
rollgestalt. Den retorik siljaren framfor anpassas i motet med koparna
till gruppsammansittningen och det budskap som avses bli framfort.

Perelman visar att retoriker anvinder olika argumentationstekniker for
att skapa nirvaro och forutsittning att fi sina teser accepterade.
Argumentationsteknikerna kan anvindas i analysen for att studera
aktorernas retorik. Andamilet med anvindandet av retoriska tekniker
for aktoren ir att forstirka argumentationens premisser och att skapa
sympati och forstdelse for sin situation. De argumentationstekniker som
anvinds i analysen av aktdrernas retorik dr sprikliga effekeer,
pragmatiska argument, modeller och anti-modeller, analogier samt
falska paradoxer.

Sprikliga effekter. Vid en argumentering forutsitts att talaren gor urval
av fakta och virden men ocksd att talaren gir igenom vad som bér
betonas och fortydligas for att skapa nirvaro hos 8hérarna. En av de
presentationstekniker som anvinds i syfte att betona passager ir
sprakliga effekter som 4r uppmaningar till dhorarnas fornuft, deras
forstdelse och deras nirvaro. Sprikliga effekter kan ocksd vara
forstarkningar vilka skapas genom repetitioner, detaljer och betoningar
av vissa passager.

Pragmatiska argument. Pragmatiska argument ir en typ av spriklig
effekt. Pragmatiska argument anvinds i den nya retoriken for att
bedoma en situation genom att se till konsekvenserna av den. En siljare
kan tex silja en problemlésning genom att vid métet med kdparen
argumentera for de konsekvenser bristen pd problemlosningen kan fa
for det kopande foretagets verksamhet. Det speciella med de
pragmatiska argumenten ir att det dr Lite f6r publiken att forutse eller
anta vad som kan komma att ske vilket rittfirdigar resonemanget.

Modeller och anti-modeller. Bide modeller och anti-modeller anvinds i
tal i syfte att skapa medvetenhet om den regel som talaren forsoker att
illustrera. Modeller ir idealiseringar som anvinds for att exemplifiera
goda egenskaper. Modeller kan vara personer med social prestige som
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besitter en speciell kompetens eller ett imbete och som uppfattas som
forebilder. Syftet med att anvinda modeller 4r att betona ndgot
virdefullt som andra bér lta sig inspireras av. I sin retorik kan talaren
ocksi anvinda sig av anti-modeller som tex innebdr att talaren
tillskriver en person délig smak. Modellens och anti-modellens syfte ar
att klargora vad som ir 6nskvirt agerande och vad som inte dr det for
lyssnaren.

Analogier. Analogin anvinds for att vigleda minniskor genom att t ex
anvinda teman frin barnets virld som de vuxna ir eniga om. Analogier
lyfter fram vissa relationer medan andra limnas obeaktade. Att
acceptera en analogi innebir att lyssnaren accepterar det urval av
aspekter som ir betydelsefulla f6r beskrivningen av ett visst fenomenen.

Falska paradoxer. En falsk paradox anvinds av talare for att vidja ll
dhorarnas logik. Den falska paradoxen kan vid ett forsta beskddande
verka sjilvklar och dven banal men kan sedan framstd som orimlig.
Denna typ av paradox anvinds i kapitel i 8 av en kdpare som forsoker
anvinda budgeten for att rittfirdiga motiven nir han valde mellan olika
siljforetag.

Sammanfattning och analysmodell

Vid genomgingen av den klassiska och nya retoriken har flera olika
begrepp framkommit. De kommer att anvindas i analysens steg 2 for
att gora tolkningar. I sammanfattningen nedan visas de retorikbegrepp
som kommer att anvindas i analysen for att mojliggora en tolkning av
hur framging i siljande framstills genom retoriken och hur det
fungerar praktiken. I nista steg avhandlas sedan hur de olika begreppen
ir tinkta att bidra till den kommande analysen.
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Retorik varianter | Begrepp

Klassisk retorik Pathos och ethos

Retorikdisposition bestdende av inledning,
sakframstillning, bevisning och motbevisning samt
avslutning.

Fokus p& muntlig framstillning som tal.

Den nya retoriken | Virde
utifrdn Perelmans | Teser och tesacceptans, argumentationens premisser

och Olbrechts- Retorisk strivan,
Tytecas begrepp Distinktion
Sprékliga effekter

Pragmatiska argument
Modeller och anti-modeller
Falska paradoxer

Fokus pa texter

Figur 9 Sammanfattning av den klassiska och nya retorikens begrepp

Avsikten med anvindandet av begreppen ovan ir att visa hur aktdrerna
argumenterar for aspekter de anser avgorande for skapandet av
framging. Retoriken fungerar dirmed som ett analysredskap for att
dekonstruera aktdrernas retorik. Den klassiska retoriken underlittar
analysen eftersom den medverkar i dekonstruktionsarbetet av talet
vilket gor det mojligt ate i nista steg visa pd vilka teser och retoriska
verktyg aktorerna anvinder. Genom en analys av retorik ges ocksd
mdjlighet att visa hur aktdrerna framstiller sig som framgingsrika nir
de talar om hur de agerar vid interaktioner.

Retorik kommer i analysen att anvindas som ett analysredskap for att
visa hur aktdrerna skapar teser och forsoker fa teser accepterade genom
att anvinda olika retoriska tekniker. Retorik kommer i analysen att
definieras som argumentation frin de studerade aktirerna men ocksi som
meningsskapande processer enskilt och i grupp.

De steg som analysen av empirin genomforts i innebir ett tillvigagings-
sitt 1 tre steg, enligt foljande:

Stegl Den Kklassiska retoriken anvints foér att dela in och
kategorisera de uttalanden som gors i respektive fall. Genom
att  anvinda den retoriska dispositionen visas hur
argumentationen skapats utifrin nigon form av retorisk
stravan.
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Steg2  Den nya retoriken har anvints for att tolka aktdrernas utsagor
och visa att de anvinder olika tekniker i sin argumentation for
att stirka uppfattningen om dem som framgangsrika.

Steg 3 I analysen anvindes dubbel interaktion, habitus med filt och
kapital samt schema for att tolka den meningsskapande
process som lig tll grund for deras argumentation och
handlingar. Detta steg behandlas mer ingdende i kapital 4.
Det beror pd att de meningsskapande modellerna iven
behandlar interaktioner som inte direkt ir kopplade till
retoriken.

Till den modell som redovisades som figur 8 tillférs nedan valda
analyssteg och analysmodeller. De bidrar tll utvecklandet av en
analysmodell som redovisas i sin helhet i slutet av nista kapitel.

1. Klassiska
retorikens
verktyg och
begrepp
anvinds i
analysen

Steg 1

Den nya
retoriken

3. Weick,

Bourdieu,
2. Perelmans D’Andrade, Strauss
och Olbrechts- och Quinns
Tytecas nya begrepp och Andfa
retorik anvinds modeller anvinds i omriden
i analysen analysen.

»
»

Steg2 —> Steg3

Figur 10 Analysmodell for retorik och meningsskapande

Modellen visar analysens steg frin steg 1 pd vinster sida till steg 3 pa
hoger sida och hur den genomférda tolkningen utvidgades till att
omfatta fler och fler begrepp. I nista kapitel presenteras de
meningsskapande modellerna dubbel interaktion, habitus och schema
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som anvints i steg 3. De kommer sedan att tillféras modellen for att
skapa en sammanfattad analysmodell.
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Kapitel 4

Meningsskapande pa och mellan olika
interaktionsnivaer

Den empiri som analyseras med dubbel interaktion, habitus och
schema visar de meningsskapande processer som bidrar till att framging
i siljande skapas. Dubbel interaktion, habitus och schema visar hur
meningsskapande sker genom interaktioner mellan minniskor pd och
mellan olika nivier vilket leder till att fenomen tolkas pd olika sitt pa
och mellan olika nivier. Fenomen i foretag ir ofta multinivifenomen
som konstrueras pd olika sitt pd olika nivier (Klein et al 1994).
Framging ir ett sddant fenomen som 4terfinns pad makro-, meso- samt
mikronivi men som ocksd skapas genom aktdrernas interaktioner
mellan nivierna. Fenomenet framging analyseras dirfor i kapital 6-9
med dubbel interaktion, habitus och schema péd flera nivier for att
klargéra hur det tolkas pd och mellan olika nivier. De aspekter som
paverkar skapandet av framging i siljande som framkommer genom
analysen betraktas som utfall av interaktioner. Interaktioner dirfor
behover tolkas for att f6rstd hur de bidrar till skapandet av aspekterna.
Nedan avhandlas dubbel interaktion, habitus och schema for att visa
hur de bidragit till analysen av meningsskapande och interaktioner pa
och mellan makro-, meso- samt mikronivierna. Varje avsnitt avslutas
med en redogorelse for hur begreppen anvints i tidigare forskning.

Dubbel interaktion

Weick utgdr frin hur mening skapas mellan individer i organisationer.
Den dubbla interaktionen ir en form av schema som styr hur individer
forstdr och tolkar erfarenheter och oklar information inom
organisationen (Weick 1979). Det innebir att individerna tillsammans
antas skapa den verklighet de upplever inom organisationen nir
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hindelser intriffar. I Weicks arbete (1979) uppfattas gruppens
meningsskapande ske genom att individer forhandlar om resurser och
tillsammans  foérsoker nd gemensamma mal. Den  dubbla
interaktionsmodellen ger méjligheter att forstd hur individer loser
konkreta problem tillsammans med andra. Den dubbla interaktionen
kan dirfor anvindas for att visa hur t ex hela organisationer och nitverk
involveras vid 16sande av problem.

Med dubbel interaktion menas att:

The behaviour of one person are contingent on the behaviour of
another person(s), and these contingencies are called interacts. The
unit of analysis in organization is contingent response patterns,
patterns in which an action by actor A evokes specific response on
actor B (so far this is an interact), which is then responded to by actor
A (this complete sequence is the double interact). (Weick 1979: 89)

Dubbla interaktioner innebir att individer interagerar i ett cykliske
forlopp bestiende av dterkommande interaktioner. Hindelser medfor
forsok att forstd vad som skett genom att akeorer iscensitter en sd kallad
dubbel interaktionscykel. Ordet dubbel anvinds for att markera att
forloppet normalt sett sker friktionsfritt och utan de deltagandes
medvetenhet. Cykeln bestir av flera steg: enactment”, selektion och
retention vilka mojliggér en tolkning av information och hindelser.
Forstdelse driver allt i organisationen eftersom begripliga hindelser och
information péverkar hur aktéren inom organisationen framover
kommer att hantera ny information och nya hindelser. Weick (1995)
anvinder ordet enactment (iscensittning) for att visa pa att minniskor i
organisationslivet ofta producerar en del av den miljé de befinner sig i.
Den dubbla interaktionen kan dirfor ge intryck av att enbart gilla
organisationer men den kan dven anvindas for att studera individer:

"Double interacts apply as much to interactions between contentious
nations as to interactions between individuals” (Weick 2004:665).

Det betyder att dven i relationer mellan siljare och képare kan dubbla
interaktioner anvindas for att begripliggora olika oklarheter, problem
eller hindelser.

Enactment kommer hir att versittas med iscensittning, selektion ersitts ibland
med val och retention med bevarande.
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Weicks enactmentbegrepp har under utvecklingen inspirerats av andra
forfattares syn pé bildspriket och aterkommer som beskrivningar av tre
aspekter av organisering (Weick 1977). Dessa tre aspekter dr enligt
Weick (1977) kontrollbildspréket, systembildspraket samt det kognitiva
bildspriket.

1. Den forsta aspekten idr kontrollbildspraket vilket diskuteras av
Filley, House och Kerr. Det innebir att organisationer forsoker
kontrollera sin omvirld genom att agera for att ta kontroll dver
miljon omkring dem. Agerandet fungerar som ett sitt att skapa
ridata frin vilka aktoren forsoker skapa begripliga situationer.
Kontrollbildspriket dterfinns i begreppet “enactment”. Det
innebir att organisationen agerar utdt for att ta kontroll 6ver t ex
en hindelse eller en kris.

2. Den andra aspekten ir systembildspraket som diskuteras av Katz
och Kahn. Det innebir ett forsok att visa pa att organisationer
och deras miljé dr problematiska begrepp som orsakar en del
fragetecken.

3. Den tredje aspekten dr det kognitiva bildspriket som har
inspirerat Weicks forstielse av sense making'. Enligt Weick finns
det likheter mellan den dubbla interaktionen och det sitt t ex
Piaget hanterar ridata for att skapa information. Utifrdn det
kognitiva bildspriket anser Weick att det universum som omger
en person inte ir ett nitverk av kausala sekvenser. Det ir i stillet
en samling hindelser som griper in i varandra och utvidgar
personens egna aktiviteter si att de samordnas med andra
personers aktiviteter.

Den dubbla interaktionsmodellen

Den dubbla interaktionen dr en retrospektiv process inom gruppen
vilket kriver engagemang av mdinga personer i organisationen. Vid
hindelser konstrueras inom en grupp meningsfulla forklaringar som
medlemmar kan acceptera. Centralt f6r dubbel interaktion dr att

15 : N ST .
Sense making kommer att oversitts med begripliggorande, forklarande eller
forstaelse. Det innebir att sense makingprocessen benimns som en forstdelse-
process.
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aktorens tankar ligger i linje med hans agerande. Det kan uttryckas som
att agerande foregdr tinkande och att tinkandet ir i fokus. Weick ger
exempel pd hur forstielse skapas genom frasen "How can I know what I
think until I see what i say?” (Weick 1979: 165) Det innebir att
verkligheten uppfattas vara en socialt konstruerad produkt som
paverkar hur aktorerna uppfattar sig sjilva och sin miljo.

[ iscensittningsprocessen viljs mangtydigt material ut for att
begripliggoras genom att tolkas med hjilp av erfarenheter frin tidigare
hindelser (cause maps). De tidigare hindelserna styr vilket material som
viljs ut (selekteras) och vilka delar av materialet som kommer att
fokuseras i den meningsskapande processen. Selektionen i vilken
tolkningen sker péverkas av olika strukturer som byggs upp genom
tidigare erfarenheter. Utfallet av forstielseprocessen blir en iscensatt
miljé som benimns “the enacted environment” (Weick 1977).

Den dubbla interaktionens organiseringsprocess bestdr av fem delar som
antas vara sammansatta som modellen nedan visar.

1. Miljoférindring —» 2. Enactment —» 3. Selektion — 4. Retention

I 1 t |

5. Cause maps

Figur 11 Den dubbla interaktionsprocessen (med mitt tilligg av cause maps)

De steg som modellen av den dubbla interaktionens modellen ovan
visar innebir att:

1. Miljoforindring. Nir forindringar sker t ex genom hindelser
forses organisationsmiljon med ramaterial som behover tolkas.
Réamaterialet medfér att minniskor engageras vilket leder till
en miljoforindring som fir minniskor att undra vad som
pagir. Den forindring de inte forstir blir ocksd rimaterial for
forstdelseprocessen.

2. ”Enactment” eller iscensittning innebir att aktdren isolerar
information eller hindelser for att nirmare granska dem.
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Enactment kan dels resultera i att aktoren forsoker forstd
hindelsen dels att aktoren forsoker skapa en forindring.

3. "Selektion” innebir att aktdren gor urval av information eller
delar av hindelser. Syftet med urvalet dr att gora det mojlige
att granska och tolka det svirtolkade. Nir grupper gor
selektioner tillsammans tillimpar de sina tolknings- och
hindelsescheman pd hindelsen. Vidare forhandlar de om
betydelsen av hindelsen for att forstd konsekvenserna av den.

4. ”Retention” bestdr av olika méjliga tolkningar individer kan
gora genom att tillféra kunskaper och erfarenhet. Retention ir
bérjan till en "cause map” som ir utfallet eller produkten av
tolkningarna av hindelser och information.

5. "Cause maps” ir en slags hindelseschema skapade genom
tolkningar av hindelser. De bevaras genom att stanna kvar i
minnet hos individer i organisationen. De péverkar
tolkningen av andra tvetydiga hindelser.

I den empiriska framstillningen kan det vara svért att visa alla steg
eftersom de overlappar varandra.

Utatriktat begripliggdrande

Nir individer i organisationer forsoker forstd problem i det vardagliga
siljandet genom en dubbel interaktion sker vad Weick (1977; 1979)
kallar 7efferent sense making” eller uttriktat begripliggorande. Det
utdtriktade begripliggérandet innebir att organisationer tar hjilp av sin
omgivning tex av ett nitverk for att forstd hindelser. Det kan bl.a.
resultera i att individerna anvinder kunskaper och erfarenheter for att
tolka olika hindelser med men ocksi att for l6sa problem. Erfarenheter
och kunskaper kan sedan anvindas for att hantera nya situationer och
problem i siljpraktiken. Det utdtriktade begripliggorandet innebir
ddrfor att virlden utanfor far firre okinda fenomen in tidigare.

[ Weicks (1988) artikel analyseras den retorik individerna anvinder vid
kriser for att ricefirdiga och forsvara sitt agerande. Utdtrikeat
begripliggorande anvinds i krishanteringen av individer for att
tillsammans forstd och hantera de hindelser som uppstitt och orsakat
krisen. I studien utgdr Weick frdn hur minniskor i organisationer
retrospektivt iscensitter kriser inom gruppen. Syftet med iscensittandet
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ar att dels forstd hindelsen dels skapa struktur och begrinsningar for att
mdjliggora andra tolkningar. Detta fér till f6ljd att medlemmarna kan
skapa mening genom att diskutera hur de uppfattar hindelsen och hur
delar av hindelsen kan wuppfattas hora samman. Utfallet av
forstaelseprocessen dr hindelsescheman som styr framtida ageranden vid
liknande situationer. Forstaelseprocessen resulterade ocksd i forklaringar
och en slags rittfirdigande retorik i syfte att forsvara sitt agerande.

Chefers utatriktade forstdelseprocess diskuteras av Klein och Weick
(2000). Med utgingspunkt i den utdtriktade forstielseprocessen antas
chefer anvinda sig av besluts- och tolkningsscheman for att analysera
och fatta beslut i drenden med hjilp av andra aktorer. Genom dessa
besluts- och tolkningsscheman kan cheferna forstd hindelsers innehall
och forlopp. Vidare kan de fatta beslut som méjliggor ate hindelser
l6ses pa ett for foretaget onskvirt sitt. Utfallet av denna forstdelse kan
vara en retorik i syfte att kontrollera situationen.

Grupputveckling genom samordning av mal och medel

Meningsskapande kan ocksd diskuteras utifrdn hur personer i grupper
samordnar sig genom att anvinda mal och medel for att skapa
gemensamma resurser (Weick 1979). Skillnaden mellan Weicks modell
av grupputveckling och traditionella modeller ir att gemensamma mal
har ersatts av gemensamma resurser. Det beror enligt Weick pa att
gemensamma resurser leder till att gemensamma mal skapas, inte
tvirtom. Processen att samordna mal och resurser kan beskrivas i fyra
steg. De visar hur grupper skapas for att arbeta mot gemensamma mal.

(1) Olikamal ~ ~—~===-- > (2) Gemensamma
resurser
4 :
| v
(4) Olika resurser ~*-~"""- (3) Gemensamma
mal

Figur 12 Modell av grupputveckling (Weick 1979:91)

En grundliggande premiss f6r gruppbildning ir att grupper skapas som
bestdr av minniskor med olika mil. I varje potentiell gemenskap har
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medlemmar olika resurser, intressen och preferenser (4), vilket medfor
att de vill dstadkomma olika saker och har olika mal (1). For att uppnd
dessa olika mal krivs ett 6msesidigt agerande. Nir strukturen borjar ta
form samlas medlemmarna f6rst kring gemensamma resurser (2) inte
gemensamma mal. Nir medlemmarna sedan samordnar sitt handlande
for att med forenade medel nd olika mal skapas ocksd forutsittningar
for att nd gemensamma mal (3). De skilda mélen kvarstdr men de blir
underordnade de gemensamma. Modellen av mal har anvints i analysen
for att analysera siljares argument for att skapa konflikter mellan
enskilda och gemensamma maél vid koparinteraktioner (fall 5 i

kapitel 7).

Dubbel interaktion i tidigare forskning

Inom marknadsforingsomradet finns exempel pd tidigare studier av
dubbel interaktion. Ett sddant exempel dr Theger Christensens (1993)
avhandling om hur marknadsféringsprojekt organiserar agerande hos de
deltagande  aktorerna. Theger Christensen menar bla. att
organisationen genom kommunikation med marknaden konstruerar
verksamheter som fungerar som ett mottagaruniversum. Utifrin dem
definierar aktdrerna sig sjilva och skapar sig en identitet. I arbetet utgér
Theger Christensen frin intervjuer med olika personer i foretagen. I
intervjuerna argumenterar personerna for att overtyga forskaren om
varfor de haft framging med sin marknadskommunikation. Utifrén
intervjucitaten visar Theger Christensen att meningsskapande processer
dr direkt kopplade till de intervjuades scheman.

Zbaracki (1998) studerade hur Total Quality Management (TQM)
forverkligades i fem olika foretag och hur ledningen agerar i relation till
deras retorik om TQM-projektens framging. Analysen av projektet
genomfordes med den dubbla interaktionsmodellen som visar hur
aktorerna tolkade sitt agerande och framstillde det som en framging.
Zbaracki menar att ledningen i de fem foretagen filtrerade sina
upplevelser av. TQM-projektet till framgingar. Genom sin retorik
forsokte ledningen att definiera verkligheten vilket visade sig svart
eftersom verkligheten styrdes av andra krafter 4n ledningen i foretaget.
Metodmissigt har Zbaracki anvint intervjuer, interna publikationer,
TQM nyhetsbrev, triningsmanualer f6r TQM samt observationer av
aktiviteter. Zbarackis studie visar liksom Theger Christensens att det ir
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mdjligt att studera dels dubbla interaktioner genom primirkillor dels
hur dubbla interaktioner kan kombineras med retorik i analysen.

Habitus med falt och kapital

Inspiration tll habitusbegreppet har Bourdieu bl.a. himtat frin
Aquino, Husserl, Durkheim och Panofsky. Bourdieu forsokte att
komma forbi en inom 1900-talets sociologi vanlig tolkning. Den
innebdr att minniskor uppfattas vara styrda av flertalet krafter utom
deras kontroll. Minniskors habitus bestdr av tidigare historia tex
tidigare hindelser, kunskap och erfarenheter vilka omvandlats till
dispositioner som styr deras tankar och agerande (Bourdieu 1990).
Habitus gor ocksd livet forutsigbart och regelmissigt vilket gor
individen forutsigbar i sitt agerande. Habitus styr samtidigt inte fullt ut
individens agerande utan ger viss flexibilitet. Dirmed kan individen
agera flexibelt och innovativt i nya iscensatta situationer.

Bourdieus begrepp habitus utglr ifrin grupper vilket beror pd att
sociologin forutsitter att analysen inriktar sig pd det som forenar
individer (Bourdieu 1990; Broady 1990). Det innebir att dven om
individer studeras stannar inte analysen vid individers habitus.
Generaliseringar gors pd gruppnivd i syfte att finna begrepp och
modeller som ir giltiga for dem.

Habitusmodellen

Habitus skapas i interaktion med andra individer vilket leder till att
kunskap och erfarenheter lagras hos individer. Habitus 4r kontext-
kinslig och aktiveras i bestimda situationer i vilka individen kinner
igen sig. Det betyder att habitus aktiveras nir individen kinner igen sig
1 ett sammanhang eller méter en person som kinns igen.

Habitus illustreras nedan med koppling till siljarnas praktik:
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Siljgrupp 1

1. Klassificerbara
existensbetingelser
t ex att vara ny
siljare eller erfaren
siljare

] 3. Omdémen om
eget och andra
siljares ageranden

Siljgrupp 2

2. Kunskap och
erfarenheter ger
ramar &t siljarens
tankar och
ageranden

4. Formagan att t ex

avgdra hur man ska
beméta kunderna vid
interaktioner utifrin

1. Klassificerbara
existensbetingelser
t ex att vara ny
siljare eller erfaren
siljare

internaliserade
scheman

praktiker och
produkter

3. Omdomen om

2. Kunskap och
erfarenheter ger
ramar &t siljarens
tankar och
ageranden

eget och andra
siljares ageranden

4. Formagan att
t ex avgora hur man

ska bemota

5.Klassificerbara
praktiker och
produkeer

kunderna vid ||
interaktioner
L_| utifrin
internaliserade
scheman

Varseblivning———>
Betingning =>

1

5.Klassificerbara

6. Sljstil 1 som
uttryck for det
siljhabitus som
siljarna tagit dll
sig och som
sirskiljer dem
frin andra
siljare

6. Siljstil 2 som
uttryck for det
siljhabitus som
siljarna tagit dll
sig och som
sirskiljer dem
frin andra
siljare

Figur 13 Schema 6ver habitus som generativ formel (Bourdieu 1984; 1993) med
siljare som exempel

Schemat kan beskrivas i sju steg frin vinster till hoger, vilket ger
foljande forklaringar av schemat ovan:

1. Klassificerbara existensbetingelser innebir t ex att vara ny siljare
eller erfaren siljare i en siljsituation eller siljgrupp.

2. Habitus ir en strukturerande struktur. Det innebir att siljarna i
en grupp lir sig handlingssitt och sitt att tinka genom att
internalisera kunskap och erfarenheter. Individerna péverkar
genom de val de gor habitusstrukturen genom sina tankar och
agerande vilket leder till att de reproducerar, utvecklar eller

forindrar strukturen.

3. Agerande i enlighet med habitus leder till att siljgruppen skapar
ett omdéme om den egna praktiken i relation till andra
siljgruppers agerande som bittre eller simre.
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4. Omdomet ger agenten en formdiga att virdera egna och andras
praktiker och tar sig uttryck i handlanden mot képare och andra
siljgrupper. Det ger ocksd en formdga att avgora hur agenten ska
forhilla sig till dem. Siljarna kan tex uppfatta sig som bra
relationssiljare och betona relationsaspekten i kontakten med
koparna.

5. Relationen mellan omdémen och férmagor ger klassificerbara
praktiker och produkter. De ger agenterna en férméga att
sirskilja mellan olika siljargrupper och uppskatta eget och andras
siljsitt. Resultat blir ett utvecklat habitus som hjilper siljarna i
deras vardag och ger deras tankar och agerande struktur.

6. Siljstilar ir resultat av att individerna inom gruppen skapat ett
gemensamt sitt att agera nir de siljer.

7. Pilen som gér frin den andra siljgruppens ruta med férméiga att
avgora hur de ska bemota koparna, betyder att andra grupper
studerar och skapar sig en bild av gruppens siljstil. Den visar
ocksd att det sker en interaktion mellan siljarna i olika
sammanhang. Detta leder till att siljarna konkurrerar med
varandra om kdparna som virderar deras siljstilar.

I analysen av empirin anvinds begreppet praktik for att redogéra for
den enhetliga akt som kan kallas siljpraktik (Warde 2004). Praktik
kommer dessutom att omfatta handlingssitt vilket ligger emfas pa
rutiner men ocksd kinslor, forkroppsliganden och behov.

Habitus, falt och interaktioner

Habitus relation till filtet innebir att filtet fungerar strukturerande for
habitus. Det betyder att nir grupper agerar pé filtet anpassar sig deras
habitus till filtet vilket far dll foljd att de agerar inom de ramar och
regler filtets aktorer gemensamt satt upp (Bourdieu och Wacquant
1992). Relationen mellan filtet och habitus ir en kognitiv konstruktion
som far filtet att framstd som en meningsfull och begriplig virld for
gruppen. Nir individer utvecklar en relation skapas ett gemensamt
habitus utifrdn deras gemensamma erfarenheter t ex av gemensamma
moten (Moingeon och Ramantsoa 1997). Detta kan illustreras enligt

foljande:
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Grupp 1 |_ In.teraktions— — » Interaktion <_In.teraktions— « | Grupp 2
med stil stil med
habitus habitus

T Erfarenhet T

Figur 14 Interaktionen mellan tvd gruppers habitus och interaktionens paverkan
pa deras habitus

Grupp 1 kan tex vara siljare medan grupp 2 kan vara inkopare eller
konkurrenter. I interaktionen mots olika habitus och stilar vilket
resulterar i att ett utbyte sker mellan de involverade. Genom
interaktionen skapas erfarenheter som paverkar och forindrar de bada
gruppernas habitus och dirmed ocksa interaktionsstilen mellan dem.

Interagerandet kan ske som konkurrens t ex om det 4r tvd personer av
samma yrkeskategori som interagerar. Konkurrens innebir att nir en
grupp gor ett utspel kommer ocksd andra grupper att gora motsvarande
drag. Nir agenter agerar pa filtet betyder det att deras agerande kan
framstd som kompetent (Bourdieu 1994). De kan ocksd i vissa fall
forutse de 6vriga konkurrenternas drag och dirmed 4ven konstruera ett
eller flera tinkbara motdrag.

Bourdieu anvinder begreppet distinktion fér att analysera hur grupper
forsoker markera avstind tll varandra tex vid konkurrens.
Distinktionen mellan grupperna bygger pd en 6verenskommelse vilken
innebir att de som deltar vet vad de kimpar om och vad som ir dtravirt
(Bourdieu 1984; 1994). Det innebir att deltagarna pé filtet 6ver- och
underordnar varandra genom en godtycklig indelning som konstrueras
nir de grupper som dominerar filtet rangordnar sig sjilva i forhallande
till Gvriga aktorer.

Falt och kapital

Med kapital menar Bourdieu virden, tillgingar och resurser (Broady
1990). Kapital kan vara av symbolisk art eller ekonomisk art. Det sitt
Bourdieu anvint symboliskt kapital p& dr for att visa hur minniskor
eller institutioner atnjuter fortroende, aktning, prestige, renommé eller
anseende. Genom att agera pé filtet kan de antingen behalla, forbittra
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eller forlora sin position gentemot andra grupper. Kapital finns inom
siljarnas filt i olika former och med olika grad av attraktivitet. Den
grad av attraktivitet som olika former av kapital fir inom filtet ir
beroende av hur filtets agenter rangordnar dem (Bourdieu och

Wacquant 1992).

Det finns flera olika kapitalformer vilka bestdr av tre fundamentala
varianter som dr ekonomiskt, kulturellt och socialt kapital. I analysen
kommer i huvudsak socialt kapital och kunskapsmissigt kapital att
avhandlas. Det beror pé att de 4r de mest betydelsefulla for de studerade
siljgruppernas indelning pd filtet.

Socialt kapital. Med socialt kapital avses forbindelser eller summan av
resurser, verkliga eller virtuella, som tillhor en grupp genom det nitverk
eller de relationer dir gruppen ingir (Bourdieu och Wacquant 1992;
Broady 1990). Socialt kapital hinvisar till vad som populirt kallas social
kompetens'’. Nitverk och relationer kan anvindas i interaktion med
andra grupper som nitverks- och relationskapital men endast om de
bidrar till att skapa en position pd filtet. Socialt kapital kan anvindas
for att studera hur sociala relationer bidrar till framging vilket innebir
en kapitalisering av relationer.

Kunskapskapital. Kunskapskapital idr ett alternative begrepp till
kulturellt kapital. Kunskapskapital kallas ocksé informationskapital och
innebdr att vara vilinformerad (Broady 1990). Med forkroppsligat
kapital avses dispositioner, formigor, handlings- och orienterings-
monster som kan forindras och brukas i nya situationer.

Bourdieu studerade filt och kapital dels genom statistik dels genom
observations- och intervjustudier. 1 den algeriska studien visade
Bourdieu hur stammens medlemmar kunde aberopa olika former av
kapital som gav dem makt och prestige. I "Distinction” (1984)
redovisas en omfattande observationsstudie och survey som genomforts
vid tva dllfillen 1963 och 1967-1968. Genom att statistiskt jimfora
resultaten i surveyn skapade Bourdieu en matris. Han tolkade matrisen
som ett filt pd vilket grupper placerar sig pd olika sociala positioner

16 . . . . . .
Social kompetens: Formdga att umgds och kommunicera med minniskor i ens
omgivning pa ett sitt som frimjar den sociala samvaron. (Nationalencyklopedin,
WWww.ne.se)
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utifrdn deras kulturella smak (kulturella kapital). I en studie av siljarnas
kapital och filt skulle det behévas ett omfattande material for att visa
hur agerande i olika siljforetag sirskiljer sig. Kapital i férhdllande till
filtet har dirfor istillet studerats genom empiristudiens observationer
och intervjuer. I kapitel 5 utgér studien av filt och kapital frin den
kunskap som framkommit under studiens ging om hur siljare
uppfattar sig i forhallande till varandra.

Sprak

Sprik och retorik framstills av Bourdieu (1991) som en konstruerad
produkt. Bourdieu menar ocksa i likhet med Rosengren (2004) att det
inte finns nigot sprikbruk som ir neutralt, fornuftigt och befriat frin
egenintressen. Bourdieu studerade retorik i politikernas tal och politiska
skrifter som han ansig visade att retorik alltid sker i speciella
sammanhang med bestimda syften. Politiskt habitus tolkas som en
speciell trining bestiende av specifik kunskap och erfarenhet frin
professionellt politiskt arbete. Insocialiserandet av ett politiskt habitus
ansig Bourdieu leda till bemistrandet av politikens sprak och politisk
retorik som gor det mojligt att t ex hantera politiska debatter. Bourdieu
menade ocksd de uttalanden och skrifter som producerades var resultat
av en gemensam strivan av en politisk grupp att nd makt. Politiker
liksom siljare har till uppgift att silja in ett budskap men deras sitt att
agera skiljer sig at eftersom siljare ofta agerar mot ett fital personer
medan politikern forsoker dvertyga grupper eller hela nationen.

[ sitt arbete om spriket och hur sprik paverkar minniskor analyserar
Bourdieu (1991) dven hur symbolisk makt paverkar andras virldsbild.
Den symboliska makten anvinds idven inom grupper for att nd
gemensamma 6verenskommelser. Symbolisk makt innebir relationer
som aktoren anvinder for att manipulera idéer och att skapa idéer med
avsikt att forsikra sig om att f3 stdd hos motparten. Det betyder att
symbolisk makt ir ett redskap som anvinds retoriskt i syfte att medvetet
overtyga eller 6vertala andra individer. I analysen kommer symbolisk
makt att anvindas for att analysera hur siljare genom sin retorik
forsoker ta kontroll 6ver olika situationer och hur de planerar retorik
vid moten for att i 6vertag vid interaktioner med t ex inkopare.
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Habitus, falt och kapital i tidigare forskning

Andra arbeten dir habitus studeras 1 enskilda individers retorik ir bl.a. 1
en intervjustudie av sjukvirdspraktiker tex mentalsjukskoterskor
(Skidmore et al 2004). I denna studie visar Skidmore et al (2004) att
det forekommer gap mellan retorik och handling. Gapet visar sig som
en skillnad mellan vad sjukvardspraktikerna vill uppné och hur deras
verklighet ser ut. Studien visar att nir akeorer inom sjukvirden gir
kurser lir de sig ofta nya sitt att tinka men att de misslyckas nir de
forsoker genomfora sina nya idéer. Habitus uppfattas resultera i ett
motstind som gor det svért att fora in nya arbetssitt i virden eftersom
de nya idéerna moter motstdnd frin gamla strukturer. Detta motstdnd
bestdr bl.a. av egna forestillningar om vad som ir mojlige att
dstadkomma men ocksi av motstdnd frin andra aktorer som forsoker
bevara gamla arbetssitt. Skidmore et als (2004) studie grundas pi
intervjuer vilket ger problem di de accepterar intervjuutsagorna som
fullstindig information. I studien av DAF AB:s siljare har dirfor dven
observationer anvints for att komplettera intervjuutsagorna. Det ger
storre trovirdighet dt jimforelser mellan retorik och praktik.

Scheman

Schemamodellen utgér frin individers och gruppers meningsskapande
som uppfattas leda till att erfarenheter omvandlas till schema. Strauss,
Quinn och D’Andrade utgdr frin den antropologiska traditionen i
vilken individer och grupper ir studieobjekt (D’Andrade och Strauss
1992; Strauss och Quinn 1997). Scheman ir de instrument hjirnan
anvinder for att hantera och kategorisera information frin omvirlden.
Scheman fungerar liksom habitus som en kunskapsstruktur utifrin
vilken minniskor gor aktiva konstruktioner av verkligheten (Fiske och

Taylor 1991).

Ett schema kan definieras som:

“A schema is a knowledge structure that people use to organize and
make sense of social and organizational information or situations.”

(Gioia och Manz 1985: 529)
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De scheman som definitionen beskriver ir vad som vanligtvis inom
psykologi kallas associanistiska'” kognitiva scheman (Winther Jorgensen
och Philips 2000). Nedan avhandlas konnektionistiska kognitiva
scheman skapade utifrdn datormodeller av artificiell intelligens och
kognitiv psykologi (Strauss och Quinn 1997; D’Andrade 1992 samt
Strauss 1992). Den anses mer flexibla och littare att forindra in vad
associanistiska kognitiva scheman ir. Dessa konnektionistiska scheman
kommer att omnimnas som scheman eftersom det ir s& Strauss, Quinn
och D’Andrade omtalar dem i sina arbeten.

Schemamodellen

Scheman ir nitverk som kopplar samman olika typer av processer som
leder till att tankar och handlingar skapas. Scheman ir kontextkinsliga
och férindras nir personen tar del av ny information, kunskap och
erfarenheter. Om individen inte har tidigare erfarenheter skapas ett helt
nytt schema for att kunna tolka hindelserna. Individer kan dessutom
ocksd skapa nya sitt att agera och tinka nir de fir insikt om att de
behover forindra sig.

Schemamodellen som hir diskuterats bestir av nio tendenser varav fem
av tendenserna verkar for schemans varaktighet hos individen medan
fyra av tendenserna motverkar dess varaktighet (Strauss och Quinn
1997). De fem centripetala tendenserna medverkar till varaktighet som
motverkas av de fyra centrifugala tendenserna och gor det mojligt for
minniskor att ldra sig nya saker.

De fem centripetala tendenserna ir: 1. Relativ varaktighet hos individer;
2. Emotionella och motiverande krafter; 3. Relativ historisk varaktighet
och reproduktion frin generation till generation; 4. Tillimpning i olika
kontext; 5. Homogenitet inom en social grupp.

Vidare dr de fyra centrifugala tendenserna: 6. Brist pd motivation;
7. Kulturell forstdelse kan vara forinderlig frin en generation till en
annan; 8. Kontextbegrinsning; samt 9. Heterogent samhille. Det finns

7" Associanistiska modeller bestir enligt Fiske och Taylor bl.a. av en modell av
Bartlett som visar hur minniskor organiserar tidigare erfarenheter och
beteenden i monster for att dirigenom skapa en forstdelse av deras

begripliggorande och beteenden (Fiske och Taylor 1991).
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egentligen ytterligare en centrifugal tendens som forfattarna indireke
nimner utan att namnge den som en tendens. Det ir forinderlighet
over tiden som motverkar den relativa varaktigheten.

I genomgingen behandlas tendenserna tvd och tvd eftersom de ir
motsatser till varandra vilket innebir att:

1.

88

Scheman ir varaktiga hos individer men ocksa forinderliga over
tiden eftersom ny kunskap och nya erfarenheter fir scheman att
forindras. Scheman aktiveras 1 situationer dir individen kinner
igen sig t ex i siljarens interaktion med kdparen. Detta motverkas
av att situationer sillan dr de samma och dirfor forindras ocksi
scheman. Fordelen med att scheman forindras ir att individen
dirigenom fir f6rmdga att anpassa sig till nya situationer genom
att ta till sig ny kunskap.

Scheman anses ha en motiverande forméga eftersom tidigare
erfarenheter gor det littare att gora om samma sak igen.
Motivationen dr samtidigt beroende av andra minniskors
uppmuntran. Minniskor anvinder ocksd erfarenheter och
kunskap i olika situationer vilket benimns modellering,
associering samt social virdering. Nir minniskor har liknande
erfarenheter motiveras de att l6sa uppgifter tillsammans. Mot
detta verkar att iven om minniskor har samma scheman,
iscensitter de scheman pa olika sitt och i olika omfattning.

Scheman reproduceras hos individer genom att de socialt 6verfors
frin generation till generation. Mot det verkar att scheman
samtidigt ir begrinsade av sin kontext och férindras nir den
praktik de tillimpas i forindras.

Scheman som tillimpas pd ett omrdde kan 6verforas till andra
omriden nir individen fir nya erfarenheter vilket innebir att
scheman far ett bredare tillimpningsomrade. Detta motverkas av
att tillimpningen kan begrinsas om den nya kontexten ir alltfor
annorlunda. Scheman kan ocksa ersittas av nya scheman nir de
inte lingre klarar av att anpassa sig till de sammanhang de ir

skapade for.

. Nir minniskor delar erfarenheter och diskuterar dessa skapas hos

dem gemensamma scheman. Samtidigt finns risken att det sker



olika tolkningar eftersom aktorerna inte har samma slags tidigare
erfarenheter.

Grupper och deras larande

Aven om fokus inom schemamodellen ir p3 individen diskuteras ocksa
grupper och organisationer eftersom de skapar scheman utifrin vad de
har gemensamt (Labianca et al 2000). Gemensamma scheman ir en
allminkunskap vilken skapas genom gemensamma tolkningar av
hindelser och situationer som gruppen deltagit i (Cuff och Payne
1979). Det gemensamma uppstir genom social péverkan och
forhandlingar. De leder fram till att grupper och organisationer skapar
scheman som péaverkar hur de talar och agerar inom tex ett foretag.
Gemensamma scheman overfors inom grupper och organisationer i
huvudsak genom en process i tre steg: modellering, social virdering och
associationer (Strauss och Quinn 1997). Nir individen lir sig hur de
forvintas agera insocialiserar de olika former av handlingsmonster
genom att ta efter andra vilket benimns modellering. Nir de tar efter
andra lir de sig att hantera olika situationer men ocksé hur de forvintas
uppfatta sig sjilva och de situationer de befinner sig i. Nir individen
gor ritt bekriftas detta genom gillande av de 6vriga i gruppen vilket
kallas social virdering. I sin praktik kommer sedan individen att forsoka
reproducera det handlande som métte gillande av gruppen vilket kallas
associlation.

Schema ir i huvudsak individuella inte universella eftersom gruppen
uppfattas bestd av individer som ibland agerar likartat ibland olika. Det
beror pd att dven om de delar huvudscheman kan de bete sig olika
eftersom de inte dragit samma konklusioner av en tidigare erfarenhet
(Strauss 1992). Schema ger ocksd méjligheter for individen att tolka
intentioner och syften individuellt. Individer uppfattas trots att de
studeras enskilt inte som isolerade och autonoma agenter. De péverkas
av gemensamma tolkningar som gruppen goér av olika situationer och
hiandelser.

Narrativa scheman

[ de sociala processer som individen deltar i styrs uttalanden av
individens narrativa scheman (Mandler 1984). Dessa styr tal men ir
inte en grammatik med regler f6r hur talaren forvintas tala. Dessa
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narrativa scheman fungerar istillet som en mental struktur som skapar
forvintningar, sitt att tinka och tala. De utgdr frin personens
intentioner, kunskaper och erfarenheter. En form av narrativa scheman
som kan styra framstillningar vid intervjuer ir idealiseringar (Quinn
1997). De ir retoriska strategier som anvinds for att tex skonmala
relationer.

Strauss har i en studie visat hur kulturella férestillningar om
socialklasser dr kulturellt konstruerade och inlirda som scheman
(Strauss 1997). 1 studien gors en koppling mellan argument och
scheman for att forstd inlirningsprocesser. I studien visar Strauss att det
finns olika retoriska strategier i intervjuuttalanden som bl.a. leder till
motsigelser mellan ideal och verkliga erfarenheter. Dessa motsigelser
kallar Strauss en kulturell komplexitet som leder till psykiska konflikter,
ambivalenser och kompromisser gentemot verkligheten f6r individen.
Konflikterna uppfattas paverka inlirningen av kulturella forestillningar.

Retorik med koppling till scheman har ocksd analyserats av Mathews
(1992) i en observationsstudie. Studien visar hur ett folk pi
landsbygden i Mexico anvinder sig av avskrickande retorik i syfte att fa
dottrar att uppfora sig i dktenskapet. Genom anvindandet av
observationer har Mathews dels fatt tillgdng till olika versionerna av
moralberittelse som foérekommer dels har forskaren kunnat studera hur
lyssnarna reagerat nir de hort dem. Mathews visar i sin studie att
berittelserna 6verfor dktenskapsscheman frin mor till dotter vilket leder
att ett 6nskat hustrubeteende reproduceras inom gruppen.

Kognitivt saljande (schema i tidigare forskning om saljande)

Inom marknadsforingsomradet finns forskare som studerat siljares
scheman vilket de benimner ett kognitivt siljparadigm (Macintosh et al
1992). Kognitivt siljande bestar av studier som kartligger var i siljandet
siljare anvinder sig av olika former av scheman (Weitz 1981; Leigh och
Rethans 1983; 1984; Szymanski och Churchill 1990). Det finns ocksa
studier som visar hur siljares och kopares stereotypa uppfattningar
paverkar mojligheten att silja och hur siljare kan hantera det problemet
(Hunt och Bashaw 1999: 1 och 2; 2001; Whittler 1994; Stafford och
Stafford 2003).
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I arbeten om kognitivt siljande anses siljare skapa scheman for att
strukturera siljandet genom rutiner, siljmoten, mal och syften med
siljandet (Leigh och Rethans 1984). De anser att scheman gor siljaren
effektiv eftersom koparen genom scheman uppfattar siljarens
handlande som vilkint. Vad f3 tidigare studier av siljscheman lagt vike
vid dr hur scheman fungerar strukturerande i praktiskt siljande.
Szymanski och Churchill (1990) tillhér de forskare som studerat hur
siljscheman styr siljarnas retorik och handlingssitt for atc visa hur
siljledningen kan styra kunskapsprocessen hos siljare. Eftersom schema
anvinds for att studera meningsskapande i siljar-  och
koparinteraktionen i den hir avhandlingen forvintas studien i viss
utstrickning bidra till forskningen om kognitivt siljande.

De begrepp som anvands i analysen av empirin

I de kommande kapitlen analyseras empirin med hjilp av dubbel
interaktion, habitus och schema. I 6versikten nedan visas en
sammanfattning av de begrepp som varje del bidrar med till analysen av
de meningsskapande processerna och interaktionerna i det empiriska
materialet.
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Analysnivéer

Begrepp

Dubbel interaktion

Enactment (iscensittning)

Makronivi Selektion (val)
Weicks begrepp Retention (bevarande)
Cause maps (hindelsescheman)
Utdtrikeat begripliggérande
Besluts- och tolkningsscheman
Grupputveckling i relation till mal och medel
Habitus Habitus
Mesoniva Livsstilar
Bourdieus begrepp Filt och kapital
Praktiskt sinne
Kinslan for spelet
Perceptions- och distinktionsménster
Symbolisk makt
Scheman Scheman'
Mikronivé Stereotyper
D’Andrades, Strauss’ | Associationer
och Quinns begrepp | Social virdering
Modellering
Narrativa scheman
Idealisering

Figur 15 En 6versikt av Weicks, Bourdieus samt D’Andrades, Strauss’ och Quinns

begrepp.

Begreppen och modellerna ovan anvinds i analysen for att visa hur
aktorernas interaktioner leder till att framging i siljande skapas pa och
mellan mikro-, meso- och makronivi med utgingspunkt i varje nivd
och mellan dem. Det medfér att det i nista steg blir mojlige att
extrahera de aspekter aktdrerna uppfattar medverka i skapandet av
framging i siljande vid interaktioner pa och mellan nivierna. Nedan
diskuteras mer utf6rligt en analysmodell som anvints i analysen av

fallen.

1 Weicks arbeten forekommer begreppet schema liksom hos tex Strauss och
Quinn. Weick anvinder hindelse, besluts- och tolkningsschema pé individnivd
i likhet med Strauss och Quinn. Besluts- och tolkningsschema ingdr
schemamodellen som Strauss och Quinn utvecklat men i deras schemamodell

ingdr dven andra typer av scheman.
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Studiens analysmodell

Den analys som genomforts i kapitlen 6-9 och som bidragit till
kunskapsbidraget i kapitel 10 har foljt tre steg. Det innebir att analysen
borjar med klassisk retorik som sedan foljs av en analys med den nya
retoriken och avslutas med tolkningar av den meningsskapande
processen. Mer utforligt innebir analysens genomforande i tre steg att:

Stegl Den klassiska retoriken har anvints for att dela in och
kategorisera de uttalanden som aktdrerna gjort i respektive
fall. Genom att anviinda den retoriska dispositionen blir det
mojligt att visa hur aktdrernas argumentation har skapats
utifrdn deras strivan att framstilla sig som framgangsrika. Det
medfor att aktorerna lyfter fram de aspekter som de uppfattar
som avgorande i skapandet av framging

Steg2  Den nya retoriken har anvints for att tolka aktdrernas utsagor
och visa att de anvinder olika tekniker i sin argumentation f6r
att stdrka uppfattningen om dem som framgingsrika. Dirmed
har det varit mojligt att studera de teser och de retoriska
tekniker som de anvinder for att framstilla sig som
framgangsrika.

Steg3 I analysen har dubbel interaktion, habitus med filt och
kapital samt schema anvints for att tolka den
meningsskapande process som har lett till att framging skapas
genom siljar- och koparinteraktioner. Analysen av den
meningsskapande processen har gjort det mojligt ate tolka
aktorernas erfarenheter av framging for forstd hur de paverkar
forsoken att skapa framging i nya situationer.

De tre stegen, som analysen har genomf6rts i, har anvints for att ta
fram de aspekter som siljare och képare uppfattar som avgérande for
skapandet av framging. Framtagandet gérs genom en analys av den
retorik  aktdrerna anvidnder vid intervjuer och 1 siljar- och
koparinteraktioner. Genom att bade analysera intervjuer och
observationer har det varit mojligt att tolka hur aktdrerna utgér frin en
meningsskapande process som leder till ett framgingsrikt agerande i
deras vardag.
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Nir sedan analysen sammanfattades i kapitel 10 blev det dirfor ocksa
mojligt stilla samman aspekterna till en modell. Den visar de aspekter
som bidrar till att framging i siljande skapas men ocksd den inbérdes
relationen mellan dem.

Modellen nedan av studiens analysmodell 4r en vidareutveckling av
modellerna figur 8 och 10. Det innebir att begreppen frin detta kapitel
tillférs modellen som 4r en sammanstillning av studiens analysmodell
vilken har anvints i avhandlingens analysdel i kapitel 6-9.
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1. Klassiska

retorikens 2. Perelmans 133 : W(e:li‘ck,
ke h i ourdieu,
anvinds i retoriken aIZ’v'zindsi S och Quinns omriden
analysen analysen begrepp och G
modeller anvinds i
analysen.
Steg 1 > Steg 2 , Steg3
Klassiska Perelmans Weick, Bourdieu
retorikens och Olbrechts- och D’Andrades,
begrepp Tytecas begrepp Strauss’ och

Pathos och ethos
Retorikdisposition

bestienden av
inledning,

sakframstillning,

bevisning och

motbevisning samt

avslutning

Virde, teser,
tesacceptans samt
argumentationens
premisser

Retorisk strivan,
Distinktion
Sprékliga effekter
Pragmatiska argument
Modeller och anti-
modeller

Falska paradoxer

Quinns begrepp

Weicks begrepp
Enactment
(iscensittning)
Selektion (val)
Retention
(bevarande)

Cause maps
(hindelsescheman)
Utitriktat
begripliggorande
Besluts- och
tolkningsscheman
Grupputveckling i
relation till mil och
medel

Bourdieus begrepp
Habitus

Livsstilar

Filt och kapital
Praktiskt sinne
Kinslan for spelet
Perceptions- och
distinktionsménster
Symbolisk make

D’Andrades, Strauss’
och Quinns begrepp
Scheman

Stereotyper
Associationer

Social virdering
Modellering

Narrativa scheman

Idealisering

Figur 16 Studiens analysmodell med utgingspunkt i retorik och meningsskapande
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Kapitel 5

Foretaget DAF AB och de olika aktorer
saljarna interagerar med

Fallet fran makro- till mikroniva

[ analysen av fallet DAF AB anvinds modellen ”Studiens analysmodell
med utgingspunke i retorik och meningsskapande” (Figur 16) for att
analysera de olika fallen i kapitel 6-9. Fallstudien har bestdtt av
DAF AB”, dess kunder och leverantsrer och presenteras nedan for att
ge det ssmmanhang DAF AB verkar i. Belysningen nedan av fallstudien
inleds med en illustration av foretaget DAF AB:s relation till det
nitverk foretaget ingdr i. Sedan visas hur foretaget forhéller sig till en
makromiljo av konkurrerande foretag vilket 4r en relation till filt och
kapital pi delmarknaden datoriterforsiljning. DAF AB:s historia och
siljfilosofi presenteras i nista del om mikromiljon med avsikt att belysa
den utveckling foretaget genomgitt sedan 1920-talet. Direfter
illustreras DAF AB:s lokaler som en scen for verksamheten. De
personer som finns med i fallen gestaltas i ett persongalleri utifrin
position, dlder, utbildning, erfarenhet och personlighet. Siljarnas
arbetsuppgifter presenteras i syfte att ge exempel pd vad siljande i
DAF AB innebar vid studiens genomforande. Kapitlet avslutas med en
illustration av fallen i kapitel 6-9 som interaktionsepisoder i forhillande
till hela empiristudien och den intensiva studien hos DAF AB.

" Delar av det empiriska material som diskuteras i detta kapitel har anvints
tidigare 1 licentiatuppsatsens foretagspresentation (Svalin, numera Norén,
1999). Undantag ir avsnittet DAF AB och relationen mellan filt och kapital
samt Vad gor du under en vecka pé jobbet?
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Natverket som DAF AB ingar i

Datorbranschen bestod inte bara av Aaterforsiljare utan ocksd av
datortillverkare, programtillverkare, distributorer, teknikkonsulter o s v.
I den vardagliga verksamheten konkurrerade DAF AB i huvudsak med
andra datoriterforsiljare och tex teknikkonsultféretag. De andra
dterforsiljarna  sdlde ocksd datorer, datorkomponenter, nitverks-
komponenter, datorprogram och olika tekniktjinster till foretag och
offentliga organisationer. Foretagen inom datorbranschen hade négot
varierad inriktning vilket innebar att de kunde profilera sig mot
marknaden. P4 marknaden fanns aterforsiljare av si kallade IBM-
kompatibla datorer”, Appledatorer men ocksi Unixkompatibla datorer.
Bland den offentliga sektorns kunder var det vanligt att anlita tva eller
fler dterforsiljare medan foretagen pa den privata sidan oftare hade en
sterforsiljare de arbetade nira med. DAF AB:s datorleverantorer hade

varierat over tiden och nir studien genomférdes hade de en ny
huvudleverantor kallad D&L i fallen.

Det nitverk DAF AB hade omkring sig pa den industriella marknaden
bestod ofta av flera olika typer av relationer (Anderson et al 1994;
Moller och Halinen 1999). Inom nitverket fanns relationer med olika
kundforetag men ocksid med andra aktsrer som koparens slutkunder,
dterforsiljarens leverantorer, konkurrenter, potentiella leverantorer,
potentiella kunder o s v. De relationer DAF AB hade med olika foretag

illustreras i figuren nedan.

* IBM-kompatibla datorer 4r de datorer vi vanligtvis kallar persondatorer (PC).
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Dator, nitverks
och program

Konkurrenter

Potentiella
leverantorer

l

leverantérer Distributérer | «—» | DAFAB |« Kundféretag |¢--» Kundféretagets
slutkunder
T T f f i A
; ; L e e e e e e e e — = '
Andra perifera Tidigare dgare och
leverantorer leverantorer

Figur 17 DAF AB:s nitverksrelationer i en modell skapad med utgdngspunke i
Hammarkvist et al (1982). I figuren betyder fylld pil en relation som #r direke
knuten till DAF AB:s kirnverksamhet. Streckad pil 4r relationer som har liten eller
indirekt paverkan pd DAF AB:s kirnverksamhet

Kundfiretag. DAF AB:s kunder bestod av medelstora och stora foretag,
offentliga sektorn bl.a. kommuner men ocksd offset-branschen tex
reklamféretag och tidningstryckerier. Hos kundorganisationerna hade
siljaren kontakt med inkdpare, IT-chefer och systemansvariga.
Teknikerna hos DAF AB kontaktades av teknikerna i kundféretagen
nir problem uppstod. Teknikerna i silj- och kundf6retag hade ocksa i
vissa fall direkt kontakt med varandra nir teknikernas tid agerade
konsulter i kundf6retagen.

Kiparens  kunder (Slutkhunder). Bestod av datoranvindare som
teknikerna triffade vid konsultarbete eller problemlésande.

Datorleverantirer. | sin dagliga verksamhet arbetade DAF AB direkt och
indirekt mot en stor datorleverantdr (benimns DL) for vilken de
fungerade som aterforsiljare. De datorleverantérer som DAF AB kunde
vilja mellan var Compaq, Hewlett-Packard, Bell, Apple, Sun osv.
Indirekt arbetade DAF AB mot sin datorleverantor genom att kopa
datorer och program frin distributérer. Direkt arbetade de mot dem
nir en kund hade ett problem som datorleverantorens tekniker kunde
avhjilpa eller nir de ordnade gemensamma seminarier. Hos
leverantéren fanns ocksé personer som var siljstdd och kunde ge siljare
och tekniker information for att underlitta deras arbete. Den
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overgripande marknadsforingen t ex annonser i dagspressen skottes av
datorleverantdren. Leverantoren deltog ocksd i de stora datormissorna,
t ex i Hannover, som &terforsiljarens kunder dkee till.

Programleverantirer. DAF AB silde i huvudsak Microsofts produkter.
Det fanns idven andra foretag pd marknaden som tillverkade
operativsystem till datorer tex Apple och Unix. DAF AB hade
dessutom personer anstillda som skapade datorprogram 4t kunderna.
Produkter for nitverk bestod dels av Microsofts produkter dels av
kompletterande produkter frin konkurrerande leverantorer t ex Apple
och Sun Microsystems.

Mellanbinder. Mellan DAF AB  och leverantdrerna fanns
distributdrsnitverk och i dessa agerade distributérerna som spindlar i
niten. (Axelsson och Hikansson 1984; Ford et al 1998) De képte in
stora kvantiteter frin datortillverkare och programtillverkare som sélde
vidare tll &terforsiljarna i mindre kvantiteter. Exempel pd sidana
distributérer var nir studien gjordes Ingram Micro, Scribona,
Computer 2000, Gandalf, Dennis Bergstrom av vilka Scribona var
storst.

Konkurrenter. 1 sin verksamhet konkurrerade DAF AB med andra
dterforsiljare och foretag som silde teknikkonsulttjinster och
leverantérer som sdlde direke till foretagen utan att gd via terforsiljare.
Enligt en marknadsundersokning frain Dia AB (1999) fanns 1998 inom
datordterforsiljning sju stora dterforsiljarekedjor och med en av dessa
hade DAF AB ett nira samarbete. De sju var Office, Dustin, Dell, IMS,
Martinsson/ Manora, Alfaskop, WM-Data Owell.

Andra  leverantirer. Bland de mer perifera leverantrerna fanns
Internetleverantorer, kontorsmaterielleverantérer, offsetféretag o s v. Av
dessa kopte DAF AB olika produkter och tjinster men de hade en
perifer roll jimf6rt med de dagliga kontakterna med kundféretag och
leverantorer.

Potentiella leverantorer. DAF AB kontaktades regelbundet av andra
datorleverantérer, utbildningsforetag och distributérer som ville vara
del av DAF AB:s niitverk. Under empiristudien observerades ocksa ett
mote med en distributér som ville skriva avtal med DAF AB for att
forstd relationen mellan dterforsiljare och distributér.
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Konkurrenter. Direkt konkurrens motte DAF AB  frin andra
dterforsiljare som antingen hade samma dator- och programtillverkare
eller ndgon av de andra tillverkarna som silde IBM-, Apple- eller Unix-
kompatibla datorer pd marknaden. De métte ocksd konkurrens frin
leverantérer som siljer direke till koparna over Internet ett exempel pa
en sidan ir Dell.

Tidigare dgare och leverantorsrelationer. DAF AB dgdes tidigare av det
statliga foretaget Offstat som dirfor haft inflytande 6ver deras sitt att
arbeta. Inflytandet visade sig bland annat i att DAF AB indrade sin
kundsammansittning till ate silja till offentliga sektorn och stora
foretag. En annan part som ocks3 kan ha haft inflytande 6ver hur DAF
AB arbetar 4r IBM som tidigare var deras datorleverantér. IBM inforde
i borjan 1990-talet bland sina Aaterforsiljare en typ av
kundrelationstinkande som de kallade ”solution providers” (Gandolfo
och Padeletti 1999). "Solution providers” var en del av IBM:s "go-to-
market” modell, vars syfte var att koordinera féretagskommunikationen
med Aaterforsiljarnas direktforsiljning for att pd sd sitce ge IBM
konkurrensfordelar.

DAF AB och relationen mellan falt och kapital

Under perioden frin 1920-talet fram till 1980-talet silde DAF AB
kontorsutrustningar tex kontorsmébler och skrivmaskiner. De
mdjligheter foretagets siljare hade under perioden fran 1920- ll 1980-
talen innebar att de fick ta stillning till vilken typ av kontorsutrustning
de skulle silja, till vilka képare och med vilken siljmetod. Fran 1980
och framdt utokades deras mojligheter nir datorerna kom och 1987
togs beslut att omforma verksamheten till en renodlad datorverksamhet
som riktade sig till enbart foretag och offentliga forvaltningar. Den
utveckling verksamheten genomgick kan beskrivas som ett skifte i
mojligheternas  rum  (Broady 1998")  frin  forsiljning  av

" Begreppet mojligheternas rum avhandlas i Bourdieus artikel Les Reglés de lért
1992 som inte finns dversatt frin franska. Framstillning ovan utgér dirfor frin
Broady (1998). Nir grupper agerar gors det utifrdn ett rum av méjligheter som
ir en uppsittning av tillgingliga handlingsalternativ. Det idr utifrin
handlingsalternativen som grupper skapar ett handlingssitt som skiljer dem frén
andra aktdrer. Processen att skapa ett annorlunda agerande sker hos gruppen
dels som en anpassning till de sammanhang de verkar i dels utifrdn deras
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kontorsutrustningar till datorutrustningar. Detta skifte tillkom genom
att de forst utvidgade rummet frin kontorsutrustningar till att dven
omfatta datorer. Nista steg blev att minska rummet av méjligheter
genom att sluta silja kontorsutrustningar. Det méjligheternas rum
siljarna befann sig i nir den empiriska studien genomférdes bestod av
dterforsiljning av datorer, datornitverk, datorprogram och olika
teknikgjdnster. De valde att rikta sig till inkdpare inom privat och
offentlig sektor med vilka de agerade i langsiktiga relationer.

Rummet av mojligheter bestod inte enbart av de val siljgrupperna
gjorde utan ocksi av vad som valdes bort. I sin siljfilosofi hade
siljledningen valt att utgd frin en siljstil som innebar att de skapade
langsiktiga relationer till koparna. Siljfilosofin innebar att de skapade
en position péd datoriterforsiljandets filt. Inom sin position kunde de
anvinda sig av relationer som handlingsalternativ for att attrahera olika
kopare. Siljgruppens forsok att skapa langsiktiga relationer paverkades
ocksd av deras tidigare erfarenheter av képarrelationer.

De val siljgruppen gjorde utifrdn de méjligheter de hade innebar att
DAF AB:s siljare fick konkurrera mot andra datorsiljare som ocksi
forsokte att skapa sig en position (Bourdieu 1994). Det filt DAF AB:s
siljare agerade pd kan indelas i olika nivder. Inom filten forhéller sig
olika yrkeskategorier i relation till varandra genom att virdera varandra
utifrin den mingd kapital grupperna har. Siljandets filt bestar av olika
kategorier av siljare och indelas utifrin hur mycket socialt och
kunskapsmaissigt kapital varje kategori forfogar éver. Skilet till varfor
kunskap och social férmiga anvinds som kapital i indelningen hir ir
att i studien av DAF AB:s siljare visade sig de tvi formerna av
kompetens vara de som siljarna virderade varandra utifran.

Inom siljandets filt finns flera olika sorters siljare bdde de vars siljande
kriver universitetsutbildning, kunskap inom nigot fackomride och de
vars siljande kriver fi forkunskaper. Nedan illustreras indelningen av

strategier. Hur de inplaceras pa filtet avgors sedan av filtet som virderar de
olika agenterna i forhillande till varandra. Begreppet “méjligheternas rum”
anvinds endast i detta kapitel for att analysera de alternativ ett siljande foretag
kan ha att forma sin verksamhet. Skilet till begrinsningen #r att
beskrivningarna av begreppet i Bourdieus arbeten varit f6r ringa. Det kommer
ddrfor inte att anvindas analyserna i kapitel 6-9.
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siljare utifrin kunskapskapital pd den horisontella axeln och socialt
kapital pd den vertikala axeln i en positioneringstabell. Syftet med
framstillning 4r att 6versikeligt visualisera hur skillnader i kapital
paverkar siljarnas inplacering inom filtet. Framstillningen utgér frin
den kunskapsnivd som varje position kriver, vilket bygger pd den
uppfattning om relativa positioner som siljare, siljledning och kopare
diskuterade under intervjuerna. Valet av siljarkategorier har nedan
gjorts utifrin de kategorier av siljare som forskaren har studerat i olika
sammanhang.

Socialt
kapital +
Forsiljnings-
Hemf6r- I?a%tor- ingenjorer
Kunskaps- siljare siljare Kunskaps-
kapital - Telefon- kapital +
siljare
Socialt
kapital -

Figur 18 Siljarnas filt indelat efter siljstil och kapital. Modellen ir en tolkning av
Bourdieus modell ”De sociala positionernas rum och livsstilarnas rum” (1994:17)

Datorsiljarna hos DAB AB hade ofta utbildning frin tex teknisk
gymnasieutbildning men det fanns ocksi de som var civilekonomer eller
civilingenjorer. Hos siljarna forutsattes ocksd en formdiga att socialt
kunna hantera kdpare och samordna andra siljare och ingenjorer vid
problemldsningsarbeten. Tva kunskapsmissigt mindre krivande former
av forsiljning var hemforsiljning och telefonforsiljning. De som sélde
den typen av produkter kunde ha viss kunskap om produkten men
arbetsuppgiften gav intryck av att frimst medfora ett behov av
overtalningsférmaga. Samtidigt kunde det inom siljkategorin skilja sig
mycket it mellan hur siljarna i de olika foretagen arbetade och hur
kravet pd den enskilde siljaren sdg ut. I datordterférsiljande foretag
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behovdes ocksd tekniker som inte var siljare men som kunde ge
kunskapsmissigt stod at siljarna. Dessa teknikers kunskap var dirfor en
del av siljforetagets kunskapskapital.

De kategorier av siljare som finns med i modellen ovan ir en variant av
vad Porter kallar strategiska grupper (Porter 1980). De agerar utifrdn en
kompletterande produktkategoristrategi eftersom de lyckats att
identifiera en inkomstbringande position pid marknaden. Inom varje
strategisk grupp finns olika foretag som konkurrerar med samma
produktkategori men som wvalt olika strategier for att overtyga
kunderna. I modellen nedan illustreras grupper av siljare som
marknadsfér  sig med samma produktkategori datorer och
datorrelaterade produkter.

Socialt
kapital +
C
DAF

Kunskaps- B Kunskaps-
kapital - kapital +

Socialt

kapital -

Figur 19 Illustration av positioner mellan datordterforsiljande foretag

De siljforetag som ingdr i samma strategiska grupp jamfors ovan utifrin
sin siljstil som kan visualiseras pa ett slags datordterforsiljarnas filt.
Relationerna pa datoriterforsiljarnas filt innebir att DAF, foretag B
och C har en likartad siljstil. Filtet dr avgrinsat till datordterforsiljare
som vinder sig enbart till andra foretag. Illustrationen ovan syftar till
att visa att det inte 4r s3 stor skillnad mellan féretagen eftersom tekniker
och siljare i de datoriterforsiljande foretagen ofta har likartade
kunskaper. Foretag B kan vara snabbare in de andra tvd med att
uppdatera sina kunskaper. Foretag C diremot kan vara nigot bittre pd
att se till att siljarna agerar pa ett tilltalande sitt mot koparna. Det de
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datordtersiljande foretagen kimpade om var sociala relationer med
kunderna och i den kampen forsokte de att hivda sig genom sitt
kunskapsmissiga och sociala kapital. Det kapital av sociala relationer ett
foretag har kan o6kas genom att de skaffar sig si kallade
prestigerelationer med vilkinda foretag (Walter et al 2001). Den typen
av relationer anvinds som referensobjekt och tillfér dterforsiljaren virde
genom att underlitta for siljarna nir de forsoker att attrahera andra

kundforetag.

P4 filtet bedoms de interagerande foretagen av varandra vilket kommer
till uttryck genom att foretag utser ett eller flera foretag till
huvudkonkurrent. Foretagen bedéms dessutom av de kopare som
efterfrigar datorutrustningar. Deras bedomning visar sig dels 1 hur de
rankar siljforetagen genom att vilja ndgot foretag och rata andra dels
genom att de rekommenderar omtyckta foretag till andra kopare.

DAF AB:s historia

DAF AB etablerades i mitten av 1920-talet och silde di
kontorsutrustningar. DAF AB blev aktiebolag 1947. DAF AB igdes
1994 av fem personer som var chefer i foretaget. De 6vertog dgande
fran Offstat som var ett foretag inom den statsidgda foretagssektorn som
hade kopt DAF AB 1990. 1998 omsatte DAF AB omkring 80

miljoner.

DAF AB boérjade silja datorer i slutet av 1970-talet nir de forsta
bordsdatorerna kom. Datorforsiljningen tog under 1980-talet 6ver allt
mer och kom att dominera deras forsiljningsverksamhet. DAF AB silde
IBM-datorer frin 1983-1994. I siljverksamheten inforlivades snart
ocks3 Apples datorer. Under 1980-talet hade DAF AB en tillvixtperiod
som slutade i och med krisen i IT-branschen i borjan 1990-talet. DAF
AB hade tidigare enbart haft ett huvudkontor pd en ort i sydvistra
Sverige men valde att starta ett dotterbolag i en nirbeligen stad. Till
den staden hade DAF AB 1998 nistan hela sin verksamhet forlagd.
DAF AB:s produktutbud genomgick en utveckling som medforde en
satsning  pd  datordterforsiljning  vilket  forindrade  deras
marknadsposition. Satsningen péd datorer fick till foljd att ledningen
1987 tog beslut om att omforma hela verksamheten till att bli renodlad
datordterforsiljning. Den forindring som genomfordes i foretaget kan
beskrivas som en makroférindring. Den medférde att foretaget
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genomgick en ompositionering pd marknaden vilket medférde en
konceptuell organisationsférindring till f6ljd av att en del av foretaget

avyttrades (Mintzberg et al 1998).

Dotterbolagets omsittning vixte och i bérjan 1990-talet var deras
omsittning storre in i moderbolagets. DAF AB koptes 1990 upp av det
statliga foretaget Offstat vilket medforde att de ville férindra DAF AB:s
produktutbud. Férsiljningen av Apples datorer hade varit l6nsam for
dotterbolaget och dirfor ansig Offstat att dven moderbolaget borde
silja Apples datorer. Det visade sig dock att moderbolagets siljare inte
hade ndgot intresse av forslaget.

Den nye dgaren Offstat inforde ocksa en striktare kontroll av DAF AB:s
verksamhet dn tidigare. Det orsakade bl.a. att foretaget fick genomgd en
rationalisering vilken resulterade i att all verksamhet koncentrerades till
dotterbolaget som var mest l6nsamt. En lirdom ledningen drog av
lagkonjunkturen i datorbranschen var att de mdiste indra
kundkategorier. DAF AB:s siljare hade bearbetat sm& och medelstora
privatforetag. Offstat silde till offentliga sektorn och de stora foretagen
vilka inte var lika konjunkturkinsliga. Den forindring som gjordes av
kundsegmentet innebar en ompositionering (Mintzberg et al 1998)
eftersom den nya marknadsstrategin medférde minskad kinslighet for
konjunktursvingningar. Rationaliseringarna och ompositionering
pagick fram till 1994 nir de nuvarande 4garna till slut kunde képa DAF
AB.

Omvandlingen DAF AB genomgick frin 1987 och framover visar
likheter med hur Eneroth och Malm (2000) askadliggjort att "high-
techforetag”  forindrar sin  verksamhet genom att tillimpa
kirnkompetenssynsittet. DAF AB:s ledning agerade pi ett likartat sitt
vilket innebar att de forst skapade en vision utifrin féretagets
kirnkompetens och sedan foérindrade verksamheten. Det medférde att
verksamhetens  inriktning  forindrades  frdn  forsiljning  av
kontorsutrustningar till datordterforsiljning. Foérindringen beslutades
av ledningen utifrin den vision de hade for verksamheten.

Forindringen i DAF AB:s verksamhet i borjan av 1980-talet intriffade
efter en stabil utveckling frin 1920-talet. Forindringstypen benimns av
Eneroth och Malm (2000) som en “dissipative self-organisation”. Den
innebir att foretagsledningen fattar beslut om forindringar som svar pa
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hindelser pd marknaden. Férindringarna pad marknaden ger upphov till
behov av att omvandla verksamheten. Ledningen genomforde
omorganisationen eftersom den uppfattade att det var viktigt att f6lja
utvecklingen pd marknaden nir skrivmaskinerna ersattes av datorer.
Foretaget genomgick dirfor forindringar som ett resultat av att den
gamla visionen dog i samband med att datorerna kom.

DAF AB kops av de anstéllda och dagens verksamhet tar form

DAF AB koptes 1994 av sex personer som hade varit i foretaget i
mellan tre och dtta &r. Enligt VD képte de foretaget for 1,5 miljoner
kronor som gav de nya igarna foretagsnamnet, inventarier samt
varulagerzz. Den viktigaste tillgdngen i affiren var foretagsnamnet vilket
var vilkint och inarbetat. De kvarvarande medlemmarna fortsatte att
driva verksamheten med elva personer varav fem nyanstilldes.
Resultatet av omstruktureringen och dgarbytet blev ett litet foretag med
stora ambitioner och en ny leverantér. Ledningen enades ocksd om att i
fall verksamheten blev inkomstbringande sa skulle vinsten aterinvesteras
i aktiebolaget. I bolagsordningen faststilldes att om utdelning skulle ske
till aktiedgarna fick det endast ske om soliditeten inte understeg 25 %
efter utdelning,.

Ledningen valde en siljfilosofi som innebar att siljarna utvecklade
langsiktiga relationer till limpliga partners i storre foretag och offentliga
forvaltningar. De utvecklade en affirsidé att: "DAF AB ska leverera och
underhélla persondatorbaserade IT-losningar till storre foretag och
offentlig forvaltning.” De nya siljarna fick mer specificerade
siljomrdden tex universitet och hogskolor eller stora foretag i sodra
Sverige. I den nya organisationen skapades en grundstruktur med nya
arbetsmetoder vilket resulterade 1 att siljarna delades upp i tre grupper.
Den indelning som valdes innebar att en grupp silde till den offentliga
sektorn, att en andra slde till medelstora och stora foretag och att en
tredje grupp salde till offsetsektorn med tryckerier och reklambyréer.
Den organisation som fanns i DAF AB nir den empiriska studien
genomférdes 1998-1999 visas i figuren nedan:

? Facktermer beskrivs med hjilp av Danielsson (1983) och Blomgquist och
Leonardz (1989)
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VD

. Administrativ
Ekonomi- || personal och
chef innesiljare
Siljchef Siljchef Siljchef
Privata sektorn Offentliga sektorn Offset branschen
Siljgrupp 1 Siljgrupp 2 Siljgrupp 3
och och och
tekniker tekniker tekniker

Figur 20, Organisationsschema for DAF AB vid studiens genomférande 1998-
1999.

I den praktiska verksamheten var beslutsvigarna korta och informella.
Den informella strukturen visade sig i att personal pd olika nivier
triffades dagligen och kunde diskutera angeligenheter utan att ta
hinsyn till de officiella beslutsvigarna.

Saljfilosofin

Den verksamhet DAF AB bedrev 1998-1999 var datoriterforsiljande
vilket innebar att ta upp bestillningar frin kunderna, képa in produkter
samt leverera produkter och ginster till kunderna. Enligt Amit och
Zott (2001) skapar siljande IT-foretag ofta virde for koparen genom
att erbjuda paketlosningar. De kompletteras antingen vertikalt med
service eller horisontellt med tilliggsprodukter. Den beskrivning Amit
och Zott gor av IT-foretag stimde vil med hur verksamheten fungerade
i DAF AB 1998-1999 nir studien genomférdes. Siljarna skapade
relationer med kundféretags inkopare i syfte att silja paketlosningar
bestiende av kirnprodukten, tilliggstjanster och/eller tilliggsprodukter.

Den kategori av kopande organisationer som DAF AB forsokte att
attrahera var foretag och offentliga forvaltningar. Dessa hade
strukturerade I'T-avdelningar och képte regelbundet och i volymer. De
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stora organisationernas inkopare stillde krav pa siljarna och forvintade
sig att siljarna kunde utveckla problemlosningar anpassade till
kundforetagets existerande datorverksamhet. Siljarnas uppgift blev
ocksd att arbeta fram en lingsiktig kundplan f6r kundrelationens
utveckling som reviderades kvartalsvis. Siljarna utvirderade ocksd vad
DAF AB kunde tillfora koparens foretag i form av tex
problemlésningar och tjinster. Detta gjordes dels inledningsvis men
ocksd nir siljaren utvirderade kundplanen tillsammans med siljchefen
for att kartligga kundforetagets verksamhet och képbehov. Siljstilen
med langsiktiga relationer till kundféretagen var vanligt forekommande
inom branschen av datoriterforsiljare. En del foretag var mer inriktade
pa engingstransaktioner men 1998-1999 nir studien genomfordes var
relationssiljande den ridande siljstilen.

De produkter och tjinster siljforetaget foreslog kunderna riskerade att
orsaka olika former av inldsningseffekter (Barnes 1994; Amit och Zott
2001)”. En mindre inlisningseffekt fanns i datorernas teknikstandard
(produktstandards) eftersom datornitverkens funktion byggde pa att
samtliga datorer i nidtverket anvinde samma operativsystem. Inldsningar
kunde ocksd framkallas genom att DAF AB skapade langsiktiga
relationer med dterkommande kop, vilket gjorde det svirare f6r andra
dterforsiljare att ta 6ver kunden.

Insidan i DAF AB

Det forsta en besokare skulle ligga mirke till om han (for det 4r oftast
en man) nirmade sig DAF AB var foretagets namn pi en stor skylt
vilken var strategiskt placerad. Nir besokaren sedan kom nirmare
syntes de liga byggnaderna vilka var foretagets lokaler. Dessa hade lite
karaktir av oppen anstalt 6ver sig vilket berodde pa det fanns galler for
fonstren for att minska risken for inbrott. I lagret fanns nistan alltid
nya datorer och dirfor krivde forsikringsbolagen att det skulle finnas
galler for fonstren. Nir besokaren kom fram till foretaget mottes han av
en mindre parkering framfor ingingen. Inne i receptionen kunde
besokaren sedan se en stor receptionsdisk och runt detta receptionsrum

* Amit och Zott (2001) nidmner tre typer av inldsningseffekter som siljaren kan
anvinda sig av for att halla kvar koparen. De ir lojalitetsprogram, tillitsfulla
relationer samt produktstandards.
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lag resten av foretagets lokaler. I den vinstra flygeln fanns en stor hall
med VD:s, siljgruppschefernas och siljarnas rum som var ganska sma.
Det fanns ocksi tva konferensrum som de flesta av métena dgde rum 1i.

[ receptionen och rummet bakom satt ekonomiassistenterna,
receptionisten och ekonomichefen. De triffade kunderna frimst vid
bessk hos DAF AB:s siljare i foretaget. Den person som fungerade som
siljstod hade ocksd sin plats hir. Hon kom i kontakt med kunderna nir
de kom till foretaget eller nir de ringde och ville fi information. P4
andra sidan av receptionen i den hogra flygeln fanns teknikernas
avdelning och ett mindre lager. Hir fanns helpdesk dit kunderna kunde
ringa om de hade problem. Vid sidan om teknikernas del fanns koket,
bastun och styrketriningsrummet. I koket 4t alla frukost varje morgon
mellan 7.00 och 8.00. Syftet med att idta frukost tillsammans var att
svetsa samman alla grupper och alla nivder f6r att minska reviren mellan
dem. Oftast pratade de om privata saker men de tog ocksd upp problem
de har med en kund eller nigot annat. Cheferna passade pa att folja
upp hur det gick for teknikerna hos kundféretagen. Ibland pratades det

om hindelser de sjilva varit med om eller andra hindelser i branschen.

Persongalleri med VD, séljledningen och séljarna.
Aldersstruktur bland de anstillda i DAF AB. Siljarna var alla min i

25-35 ars alder. Samtliga var uppvixta i sodra Sverige.

Claes var i fyrtiodrsildern och DAF AB:s VD. Han var utbildad
gymnasieingenjor och hade forsoke sig pa en kurs i foretagsekonomi pa
universitetsnivd. Hans framtoning var oftast lugn och avslappnad. Han
var den av dgarna som ansdgs mest insatt i datorbranschens utveckling
och hur utvecklingen skulle piverka DAF AB och kundernas
verksamhet.

Saljgrupp 1. Stora och medelstora privata foretag

Felix var siljchef for den forsta siljgruppen. Han var 32 4r. Han hade
gitt tredrig ekonomisk linje pd gymnasiet. Han var den naturlige
siljaren och hade arbetat vid flera olika foretag med forsiljning. Han
hade varit butikschef i detaljhandeln och silt reklamplats &t ett
kalenderforetag.
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Mats var 26 &r. Han hade tre arig ekonomisk gymnasieutbildning och
hade list fyrtio poings kurs foretagsekonomi pd universitetsniva, tvd ars
elektroingenjorsutbildning pa teknisk hogskola, samt en sex manaders

siljutbildning. Arbetet som siljare pd DAF AB var Mats forsta arbete.

Tobias var 28 ar och siljare pd DAF AB sedan fyra 4r tillbaka. Han
hade gitt fyradrigt tekniskt gymnasium med inriktning mot bygg. Han
hade direfter list en tjugo poings kurs i foretagsekonomi pd
universitetsnivd och en sex ménaders siljutbildning. Han gav vid
intervjun ett lugnt intryck och berittade ganska koncentrerat om sina
erfarenheter.

Albert var 27 ar. Han hade gitt tre &rigt tekniskt gymnasieutbildning
och en sex manaders siljutbildning. Han gav ett lagmilt nistan blygt
intryck. Han hade vid studien just genomgatt sin provanstillning och
blivit fast anstilld.

Saljgrupp 2 Offentliga sektorn med kommuner och statliga forvaltningar

Paul var 31 och siljchef for den andra siljgruppen som ansvarade for
den offentliga sektorn. Han hade gitt tekniskt gymnasium. Han log
mycket och tyckte om att prata. Han anstilldes i DAF AB direke efter
teknisk hogskola som tekniker och blev sedan siljare. Han var kind
bland kunderna for att vara en vildigt duktig pd teknik.

Jakob dir 34 i gammal. Han hade tredrig ekonomisk
gymnasieutbildning. Han log mycket och gillade verkligen att prata.
Han var en av DAF AB:s mer erfarna och hade varit foretaget sedan

1994.

Kjell dr 29 &r Han har list distribution och kontorslinje pd gymnasiet
och foretagsekonomi pd komvux. Kjell hade jobbat knappt ett ar i
foretaget och hade endast ett fital egna kunder. Han hade tidigare varit
valutamiklare bade i Sverige och i Danmark vilket gav honom de

siljkunskaper han hade nir han borjade pd DAF AB.
Saljgrupp 3 Offsetbranschen mindre foretag (t ex reklambyraer)

Per var i 30 drsdldern och siljchef for den tredje siljgruppen. Han var
utdtriktad, pratade mycket och hade ofta nya idéer om hur saker kunde
goras.
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Hékan var strax under 30 &r. Han var litt att prata med men var ofta
upptagen med olika uppdrag som siljchefen gav honom.

Vad gor du under en vecka pa jobbet?

Under den intensiva fasen i studien genomférdes en enkitstudie
(Bilaga 2) for att undersoka vad siljarna och siljledningen gjorde pé sin
arbetstid. Enkdten anvindes kvalitative som ersittning for enskilda
intervjuer for att friga siljarna var for sig om vad de gjorde pa sin
arbetstid. Syftet med enkiten var att fi en uppfattning om vad siljare
och siljledning gjorde pé jobbet under en vecka och hur mycket och
med vad de jobbade enligt egen &sikt. I ndgra av frigorna anvindes en
madnad istillet for vecka vilket berodde pa att det ibland var littare for
dem att bedoma en ménad 4n en vecka. I studien ingick samtliga sex
siljare och tre siljchefer.

Den officiella arbetstiden pé foretaget var 7.45-17.00 men det var
vildigt f4 som gick hem klockan fem. En avgérande faktor for
arbetstiden var telefontiden. Foretagets vixel var 6ppen mellan 8.30 och
17.00 med undantag for fredagar d& den stingde klockan 16.00. En
stor del av siljarnas arbetstid anvindes till telefonsamtal med olika
inkdpare. De nya siljarna dgnade halva sin arbetstid till telefonsamtal
medan siljcheferna och de erfarna siljarna dgnade nagot kortare tid &t
telefonsamtal. Det vanligaste samtalsimnet var olika problem och
problemlésningar f6r kundforetagens verksamheter. Det nist vanligaste
samtalsimnet var forslag och kop av datorer och datortillbehor.
Inkdparna ringde ocksi siljarna for att diskutera kommande inkép eller
frigor som inkdparna behévde ha besvarade angdende offerter. Siljarna
dgnade ungefir sex och halv timme per vecka 4t att besoka
kundforetagen. Det innebar att de flesta av drendena klarandes av pa
telefon. Siljarna triffade kunderna olika ofta t ex triffade de inkoparna
i en del kundforetag bara en ging per ir medan de triffade andra si ofta
som var annan vecka.

Hos kundféretaget anvinde siljarna och siljcheferna tiden till att
diskutera problemldsningar och olika koncept, dokumentation av
datormiljs, radgivning pa olika sitt, uppfoljningar och forbittringar.
Nya idéer och produktutveckling var ocksd nigot som siljarna
diskuterade med kunderna. Siljcheferna anvinde resterande arbetstid &t
personal och ledningsfrigor, planering, nya produkter samt méoten t ex
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med potentiella distributérer. Gruppen erfarna siljare dgnade 6vrig tid
it offerter, order, planering samt att ta fram olika problemlgsningar.
Gruppen nya siljare dgnade 6vrig arbetstid at att boka besok, skriva
offerter, svara pa anbud, planera samt till att skaffa information om nya
produkter. Datorn anvinde de for att klara av flertalet arbetsuppgifter
som offertskrivande, adressbok, brev, fax, e-mail, pris- och
produktinformation, leveransbesked samt order. Flera av siljarna och
siljcheferna sa sig anvinda datorn &t att klara av nistan alla

arbetsuppgifter.

Overtid var vanligt bland siljarna eftersom det inte alltid var mojligt att
avsluta drenden forrin telefontiden var slut. De flesta angav att de
arbetade 6ver mellan 1 och 3 timmar. En del kvillar arbetade de 6ver
upptill 5 timmar. Overtid pd morgonen forekom ocks3 ett par ginger i
mdinaden diremot var dvertid pé helgerna inte s& vanligt. De flesta hade
angett att det skedde ndgon ging eller nir det behovdes. Nir
siljledningen ordnar kick-off aktiviteter medférde de att de arbetade
over pa en hel helgerna.

Efterat visades enkitsammanstillningen for siljledningen i foretaget for
att fa veta hur de sig pé resultaten. En av siljcheferna blev lite f6rvinad
over delar av resultatet framforallt att det var siljcheferna som hade flest
kundbesok medan siljarna inte hade lika méanga. Han var ocksd
forvanad over att det var siljcheferna och inte siljarna som hade flest
dterbesok. Han menade att det var siljchefernas uppgift att arbeta in
nya kunder och sedan 6verlimna dem till siljarna. Han berittar ocksd
att skilet tll att de hade mycket tid i telefon var att kunderna inte
uppskattade att siljarna kom pé besok utan att forst ringa.

DAF AB efter empiristudien

DAF AB ir inte lingre sjilvstindig iterforsiljare utan har blivit en
avdelning 1 ett storre datorterforsiljande foretag. Det betyder att
foretaget sedan 1990 gitt frin att vara en avdelning i Offstatkoncernen
till att vara en liten sjilvstindig dterforsiljare som sedan képts upp igen
for att panytt ingd i en koncern. Det 4r didrfér som beskrivningen av
DAF AB ovan skett i imperfekt, vilket innebir foretaget som det sig ut
1999.

Detta kapitel har presenterat foretaget DAF AB och de aktorer siljarna
interagerar med i en beskrivning utifrin dess makro- och mikromiljs.
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Hirnist kommer framstillning att 6vergd till en analys av de empiriska
analysfallen (fall 1-13) med intervjuer och observationer som forvintas
bidra till forstdelsen av hur framging i siljande skapas.
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Kapitel 6

Saljchefernas forestallningar om
framgang

I DAF AB fanns tre siljchefer varav tvd intervjuades. De tre siljcheferna
arbetade sjilva som siljare och hade dirfér inblick i vilka behov
képarna hade och deras uppfattning om DAF AB. I de intervjuer som
foljer som fall 1 och 2 gor siljcheferna utliggningar om hur siljarna
forvintas agera i olika siljsituationer. Det som gor dem intressanta att
studera dr att det ir siljledningen som genom sina virderingar avgor
vad som riknas som siljande, vad som ir framging och misslyckanden
(Oakes 1990). De virderingar siljledningen har anvinds i triningen av
nya siljare och i uppféljningen av siljarnas arbete (Szymanski och
Churchill 1990). I DAF AB var det vanligt att nya siljare inte enbart
gick siljkurser utan ocksd att de lirdes upp genom att de fick assistera
mer erfarna siljare och folja med dem ut till képarna. Det betyder att
siljarna lirde sig siljgruppens virderingar genom vad som kallas
modellering eller schemaéverféring (Strauss och Quinn 1997). Genom
att analysera siljledningens virdering ges kunskap om de forvintningar
siljledningen har om hur siljare forvintas silja, utveckla relationer och
folja upp sina kopare. I motet med inkoparna kan siljare skapa bade
direkt och indirekt framging (Walter et al 2001). Det beror pa att
utfallet av siljar- och koparinteraktionen dels kan bli att relationen
utvecklas dels att avslut sker. Genom att studera siljchefernas argument
for att forstd vad som riknas som framging bor foljande fréga kunna
besvaras: Vilka typer av wutfall virderar silicheferna som framging?
Eftersom det sociala utbytet mellan siljare och kéopare antas ha
konsekvenser for deras fortsatta agerande stills ocksd frigan om: Hur
paverkas siljfilosofin av siljarnas agerande?

Siljcheferna i DAF AB agerar genom relationer med tex
avdelningschefer for att utveckla siljandet tll att omfatta nya
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problemlésningar och behov. Skapandet av relationer med personer i
nitverk dr en del av siljledningens uppgift (Cunningham och Turnbull
1982; Liljegren 1988). I fallen visas ocksd hur ledningen interagerar pa
och mellan olika nivéer for att skapa relationer med personer dels frin
det kopande foretaget i fall 2, dels frén leverantdrsforetaget i fall 3.
Fall 3 bestdr av en observation av ett mote vid vilket den ena av
siljcheferna moter en representant for den datorleverantér DAF AB
hade som huvudleverantor av datorer. Utifrin de fall som analyseras i
detta kapitel forvintas det blir mojligt att svara pad frigan: Hur ser
sdljledningen pd sin uppgift DAF vad giller att skapa forutsittningar for
[framgdng i siljande?

Fallen i detta kapitel 4r: Fall 1 i vilket en siljchef argumenterar for hur
kunskap om siljande skapas och overférs i siljar-  och
koparinteraktionerna. Det betyder en analys av mesoniva for att visa
hur siljledningen och siljgrupperna tolkar och anvinder erfarenheter av
siljande. I fall 2 argumenterar en av de tva andra siljcheferna for sin
siljgrupps agerande i relation bdde till hur andra foretag agerar och till
de andra tv4 siljgruppernas agerande. Aven hir ir det frigan om att
analysera agerande pd mesonivd eftersom siljchefen utgir ifrin sin
grupp. I fall 3 presenteras en observation i vilken en siljchef och en
leverantérsrepresentant mots och diskuterar formerna for ett samarbete.
Det idr ett mote mellan siljchef och en leverantérsrepresentant, vilket
innebir ett mote mellan tvd individer som fir effekter bide p& mesoniva
och pd makronivi. Det samarbete som skapas paverkar dels
siljgrupperna och ledningen dels det dterférsiljande foretaget,
leverantéren samt kundforetagen

Fall 1 Framgang genom kunskap

Fallet 4r ett utdrag av en lingre intervju med Paul, en av de tre
siljcheferna i DAF AB. Paul var ansvarig for den offentliga sektorn.
Intervjun gjordes tidigt under den empiriska studien nir forskaren
forsokte lira kidnna siljverksamheten och de personer som verkar i den.
Fallet 4r intressant att analysera eftersom Paul diskuterar varfor just
DAF AB ir framgingsrikt. Den friga som stilldes till Paul var:
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Hur arbetar siiljarna for att utveckla relationer till kiparna?

Det 4r s3 médnga olika datorféretag som ska jobba ihop sina produkter
sd det idr ofta det inte fungerar. Siljarna maste ofta ha en hog teknisk
kunskap men inte for att losa tekniska problem utan fér att kunna ha
visioner pd ritt sitt. Ofta dr det att skapa visioner och tankegingar
om hur de ska kunna férbidttra driften som vi pratar om. Ménga
glommer det nir de jobbar med datorer. De ser datorer som
sjalvindamadl. Datorerna ska vara kostnadseffektiva f6r organisationen
genom att de blir bittre i sin hantering. Det 4r ldte att siljare i vart led
gldmmer det och pratar om att ha hiftiga [6sningar. Om de inte har
en ekonomisk avkastning av det hela leder det till att de ibland avstar
fran atc kopa.

Vi miste visa att om kdparna gor en investering nu kommer detta att
ge avkastning. Det 4r inte burken i sig som gor detta utan det 4r ofta
hur den sitter samman med mjukvaran. Det dr dir kraven okar pd
oss. Vi kan inte bara silja och siga att hir har du produkt A som har
foljande specifikationer. Vi méste formedla att vi kan hjilpa kunden
att bli bittre pé att hitta 16sningar som gor att de kan ta ett steg lingre
i sin datorlésning. Datorn ir i stort sett en kontorsmaskin. Visst den
kan gora vildigt mycket! Datorn ir en del i det hela. Totalt sett dr det
med kunnandet vi har att fd thop det hela. Den datorn med det
operativsystemet och hitta en 18sning som kunden fir. Vi kan
diskutera servers. Vi har tagit affirer dir vi varit 3-4 ginger dyrare i en
serveroffert eller upphandling.

Kunden siger att jag ska ha en server. Vi har varit vildigt duktiga pd
att ta reda pa saker tex: hur linge kan du vara utan funktion i den
hir servern. Ja! Vi klarar oss ritt linge. Vi klarar oss nog en 3-4
timmar. Men ni kan inte std utan en dag? Nej! D3 ska vi sitta
samman en 16sning till er! Om det innebir 3-4 timmar kan foretaget
inte ha en server som inte fungerar. D3 krivs det dubblerad 16sning
med automatiskt Sverslag. Nir vi presenterar de 18sningarna har vi
gjort dem utifrin de kraven som kunden har. Kunden ir inte
medveten om vad den vill ha. Utan nir vi presenterar vir 16sning
inser kunden att de andra har offererat fel grejor. Dom har gitt pa det
kunden siger att de ska ha. De har ldst att det hir ska de ha och de
tittar efter i datortidningar generellt sett. Aldrig ndgonstans testar
datortidningar nertider och att fi tag i reservdelar till en server!
Teknikern har ofta 8 timmars instillelsetid vilket innebir att nigon
kommer dit och tittar inom 8 timmar och ser att den ir sonder. Sig
att teknikern fir tag i reservdelar samma dag. Sen ska de lisa in back-
up band. Det innebir 2 dagars stillestind eller 24 timmars effektiv
tid. Om vi riknar att foretaget har femtio till hundra man som ir
beroende av det som finns pd den hir servern. Deras forlorade
arbetstid under den hir tiden kontra vad vér 16sning kostar. Sitter
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man upp de hir bitarna kommer man ofta frin tekniska 18sningar och
diskuterar istillet diskuteras organisation och kostnaderna. Vi har
varit vildigt framgdngsrika dir vilket ocksa betyder att vi ofta har varit
dyrare. Vi har inte i forsta hand tjinat mer pengar. Vi har velat ge
kunden det han onskat. Vi har vigat vara kaxiga. Vi har silt
redundanta [sningar till kunden.

Képarna har varit vildigt glada f6r det vi har salt. Vi vill nistan att
deras server ska g sonder for att de ska kunna se fordelen med det
hir. Det har vi konkreta fall pd och det dr ocksa ett exempel pd att
virt mél inte 4r atc vara billigast. Vi mdste naturligtvis ha
konkurrenskraftiga priser. Det handlar ocksd om det hir med totala
dgandekostnader att det inte kostar mer dn 14 % av de totala
kostnaderna om vi tittar pd vad det kostar att 4ga en dator under 3 ars
tid. Virt jobb ir att kunna motivera varfor vi dr dyrare. Utan att for
den skull gora kunden okinslig sd att siljaren kan krima! Det ir inte
vért jobb eftersom vi maste kunna motivera varfor vi tar en kostnad.
Vi anser att vi dr virda en viss summa pengar nir vi siljer en hirdvara
ddrfor att vi kan skapa ett mervirde for kunden.

Men manga kunder ir ridda f6r att ta upp diskussionen med oss och
inte bara oss utan siljare i allminhet. De tror att det ska sluta med att
de kopt nagot, att de bli pdtvingade krav pd kop. Men det dr ungefir
samma sak som att vildigt fi i Sverige gir fram till en expedit i en
kladbutik. Istillet bor siljaren ta kontakt och siga att vi vill diskutera
lite utifrén vér nya datorfilosofi. Kan vi inte triffas och géra det. Vi
rekommenderar forslag inte for atc vi ska silja vilket naturligevis ar
virt mal pd sike. Men jag tror att det finns en inbyggd ridsla hos
képarna.

Det (forsiljning) dr en svir process. Vi forsoker att inte bara titta pd
resultatet och pd hur de (siljarna) presterar ekonomiskt. Det
viktigaste som vi forsoker poingtera ir att jobba ritt att de ir aktiva
med kunderna. De ska f6lja upp och ha en plan for varje kund. Att
det finns mal pd drsbasis och tertialbasis for hur kunden ska bearbetas
om han tex ska bjudas med pé seminarier, missresor. Siljer vi idag
inga tjinster till kunden? Képer de idag bara stationira maskiner,
varfor koper de inga servers? Siljaren fir klarligga varfor kunden
uppfattar att vi inte ar limpliga serverleverantérer. Det gor vi varje ar
men ocksd pa tertialbasis gir vi igenom varje kund och naturligtvis
fokusera vi pd de omriden som ir lite svaga for att bedoma kunden.
Vi har haft med extern hjilp av en organisationskonsult. Han gick
igenom projekt och affirsutveckling. Vi bedémde kunden innan
utifrin hur mycket varor de képer och om kundens rangordning var
A, B och C kunder. En kund som képer mycket dr hogre rangordnad.

Det idr viktigt att veta att om vi inte siljer i dag? Varfor gor vi inte



det? Har vi inte ritt produktutbud pi tjinstesidan? Ar vi inte
tillrickligt konkurrenskraftiga?

Kunden vet kanske inte att vi har det i vart paket och utifrin det gor
vi en handlingsplan for kunden. D3 handlar det om att presentera
tex. vart tjanstekoncept, de referenser vi har och mdjligheten att
testa. Det finns kunder i olika féretag som redan har erfarenheter. De
kan diskutera erfarenheterna med de nya kunderna. Det forvintas
ocksi att siljaren arbetar aktivt med besok och att bearbeta kunden pé
de olika omriddena. De ska inte bara dka ut med mal att triffa
kunden. Utan madlet ska vara att lyckas med f6rsiljning inom ett
fokusomrade. Det ir en sak vi fortlopande kan bli innu bittre pd och
det dr att strukturera arbetet. Siljare blir inblandade i alla problem
kunden drabbas av dirf6r landar de till slut pé siljaren. Kunden har
bist relation till siljaren det 4r han som ser till att fixa det hir. De
sdger att: Jag bryr mig inte om hur du l6ser det bara det blir 16st.
Kunden sitter och ir skitférbannad. Det ir hela tiden en avvigning.
Det blir mycket efter kontorstid!

Tolkning av fallet som klassisk och ny retorik

Den tolkning som gérs ovan visar att argumentation kan delas upp i tvd
delar. Den forsta delen handlar om hur siljare kan utveckla képarnas
behov och gora dem mer specifika. Den andra delen handlar om hur
siljledningen far siljarna att agera utifrin de forvintningar silj-
ledningen har p3 siljarna.

Retorik om att utveckla képarnas behov

Pauls argumentation paborjas med vad som i klassisk retorik kallas en
inledning (Exordium) (Higg 1998). I inledningen forvintas talaren
vicka intresse och sympati for sin sak och person. Paul gér en
beskrivning av det han uppfattar som branschens uppgift som uppfattas
vara att skapa virde for kunden genom kostnadseffektivitet. Vad han
uppfattar att kunderna forvintar sig dr att de kan sitta samman olika
produkter till en kostnadseffektiv 16sning at kundféretaget. Paul
argumenterar for det virde som skapas it kunden med utgdngspunke i
siljarnas kunskap som koparna behover for att fi ut ett virde av
relationen. Virdet av relationen forsoker han ocksd argumentera for i
form av en tes om underforstddd kunskap siljarna behover nir de
triffar koparna. Pauls uppfattning om hur virde skapas i relationen
paverkar det sitt han menar att siljare agerar mot kunden vilket visar
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sig 1 hur han dels framstiller DAF AB:s siljare dels hur han framstiller

konkurrenterna.

I sakframstillningen varvas berittelsen (Narratio) med bevisningen
(Probatio). Siljchefen anvinder sakframstillningen till att visa hur
hierarkin mellan olika siljare ser ut och vilken kompetens kdparna har i
forhillande till siljarna. Hir berittar Paul om hur siljare agerat i
branschen och hur kopare begirt in offerter pd fel saker. Det
argumentet drivs som en tes om att det koparen uppfattar som sitt
behov ir ett problem i sig eftersom koparna inte forstar effekterna av
olika hindelser i den egna verksamheten. Ett bevis for detta ir att de
systemansvariga inte forstdr att anstillda inte kan arbeta nir servern
slutar fungerar. Han argumenterar ocksd for att det ir ett generellt
problem eftersom t ex datortidningar inte skriver om tester av nertider.
Den bristen anvinder Paul som en spriklig effekt for ate forstirka
premisserna for de egna argumenten (Perelman 2004). Syftet med den
sprakliga effekten ir att vidja till férnuftet for att dirmed frammana en
tolkning av Pauls uttalande som logiskt och rimligt. Det medfér att
Pauls eget agerande framstills som foredomligt vilket leder till att en
hierarki skapas. I den forsoker Paul framstilla sig och sin siljgrupp som
framgdngsrik i forhillande till andra sal)chefer och siljgrupper. For att
yteerligare  forstirka premisserna for sin  tes forlanger han
argumentationen genom att beritta om vad teknikernas si kallade
instillelsetid innebir. Syftet med berittelsen ir att visa vilka problem
som uppkommer vid avhjilpandet av en trasig server for att motivera
att det dirfor finns behov av en redundant Iosning”. Hans
sakframstillning gir dirfor ut pa att bevisa att det finns problem som
koparna inte ir medvetna om. Syftet med detta ir att fi DAF AB:s
siljare att framstd som kompetenta och medvetna om de verkliga
problemen och képarnas behov av att det skapas virde i relationen bide

direkt och indirekt.

I motbevisningsdelen (Refutatio) viljer Paul att beritta om de egna
erfarenheterna av att kdparna blir glada for de produkter de koper.
Argumenten om de egna erfarenheterna antas vara motbevis mot
argument som: Hur vet koparen att det var en bra 18sning de kopte?

4 . . . .. . ..
* Redundanta l6sningar innebir att det finns en andra server som automatiske tar Gver
nir den forsta slutar fungera.
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Behovet av att motbevisa syns i retoriken nir han siger atc “vi vill
nistan att deras server ska gi sonder for att de ska kunna se fordelen av
det hdr” d vs att deras redundanta serversystem fungerar. Det ir det
han anser motiverar varfor DAF AB tar mer betalt 4n andra
dterforsiljare for sina produkter. Detta argument leder 6ver till
avslutningen pd den forsta delen av talet i vilket han dels sammanfattar
siljarnas uppgift dels vidjar till en forstdelse for varfor de tar mer betalt
in andra eftersom DAF AB skapar mervirde for koparna. Pauls
uttalande att "Vi vill nistan att deras server ska gir sénder for att de ska
se fordelarna med det hir” kan tolkas som ett forsok att skapa ett
pragmatiskt argument (Perelman 2004). Syfte med det idr att fi
lyssnaren att forstd konsekvenser av deras agerande men ocksa att forstd
de skil siljarna har for att agera pa det sitt de gor.

Retorik om séljande som en svar process

Del tva i talet inleds med en redogorelse for hur siljledningen leder
siljarna i deras arbete och de problem siljarna f6rvintas kunna hantera.
Talet inleds med en tes om att siljande 4r en svar process” och om ”
att jobba ritt”. Dirmed forsoker Paul att klargora att DAF AB ska
virderas som en aterforsiljare pd den hogre delen av hierarkin inom
siljarna filt vars siljare har ett svirt arbete. Detta forsoker han visa
genom anvinda ett analogt exempel frin klidbranschen. I det uppfattar
han att problemet med servicekontakter dir ir tydligare 4n i den egna
branschen. Det analoga exemplet anvinds av Paul i syfte att forstirka
premisserna for hans argumentation om att kdparna méste fi kunskap
om sina verkliga behov genom siljaren (Perelman 2004). Med hjilp av
klddbranschexemplet forsoker Paul klargora ett forhallande som han
uppfattar okint for lyssnaren vilket jimfors med ett férhallande frin en
milj6 som antas vara vilkind. Poingen med analogin i fallet ovan ir att
visa att kontakter med siljare i bida branscherna kan vicka oro och
ridslor.

Siljchefen gir sedan vidare i sin argumentering om hur siljare och
siljledningen arbetar vilket han gor kronologiskt. Jobba ritt 4r en
virdering som innebir att siljarna forvintas utveckla och genomfora
mal dels for hela ar dels f6r varje kvartal. Deras virdering att jobba ritt
skapas genom ett systematiskt arbete i vilket siljaren noga tinker
igenom koparnas tidigare, nuvarande och kommande behov. Paul
forsoker sedan fa en tes accepterad om 6kad kompetens. Paul menar att
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tesen om o6kad kompetens bevisas med argument om att deras sitt att
silja blivit mer genomtinkt och langsiktigt. Pauls omnimnande av
konsulten gors dirfor i syfte att skapa en spriklig effekt som vidjar till
en tolkning av konsultens arbete som ett pétagligt bevis for deras
forbittring  (Perelman  2004). Nigot egentligt bemdtande av
motargument sker inte utan istillet argumenterar Paul retoriskt
offensivt under hela argumentationen. Syftet med den offensiva
retoriken ir att framstilla deras arbetssitt som genomtinke t ex att det
finns mél formulerade f6r varje méte med koparna. Pauls offensiva
retorik kan tolkas som att han ir siker pd sin sak. Samtidigt forsoker
han att undvika att framstd som alltfor sjilvgod genom att siga att de
kan bli 4nnu bittre i sitt strukturarbete.

Det sitt den retoriska strivan kommer till uttryck i argumentationen ir
som ett intresse av att framstilla siljandet som en heroisk aktivitet
(Perelman 2004). Som avslutning sammanfattar Paul dirfor siljarens
roll med ytterligare en tes om att siljaren dr koparens bista relation.
Det forsoker han bevisa genom argumentet att: "Det blir mycket efter
kontorstid!” vilket bevisar att siljarna ir engagerade i sina kunder.

Tolkning av den meningsskapande processen i fallet

For att forstd hur siljchefen resonerar om den praktik han ir med om
att forma i DAF AB analyseras nedan hans meningsskapande process
for att visa hur tidigare erfarenheter av siljande péverkar hans sitt att
tinka, tala och agera. Syftet med analysen ir ocksi att visa hur
silichefen forsoker framstilla siljgruppens agerande som ett
meningsfulle ~ kunskapsutbyte och en process bestdende av
virdeskapande i kundinteraktionen.

Kdparens behov och behovsutveckling

De uttalanden Paul gor kan hinforas till gruppnivd. Utifrin den
beskriver han hur siljgruppen skapar mervirde for kunderna genom att
anvinda sin kunskap i olika problemldsningssituationer. Det siljchefen
siger om hur siljarna agerar for att skapa virde visar pd omriden inom
vilka siljarna forvintas agera for att skapa framgéng i siljande. Det sitt
virde skapas pd i Pauls retorik i relationen till kunderna kan uppfattas
utmynna i tre former av agerande. Dessa ageranden ir en distinkt
sdljstil som bygger pa kompetens samt en nedvirderande instillning till
andra siljare.
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Ett strukturerat agerande visar sig som en siljstil vilket innebir ett
dterkommande agerande i siljandet (Bourdieu 1984). Siljstilen medfor
ett rutinartat agerande som siljaren virderar som overligset andra
siljgruppers agerande. Det kommer i retoriken till uttryck som en
sirskiljning. I det hir fallet forsoker Paul att framstilla siljstilen som
overldgsen andra siljgruppers eftersom de utvirderar képarnas behov
mer ingdende dn vad andra siljare gor. Den siljstil de har medfor att de
analyserar hur mycket av direkt och indirekt virde i relationen de kan
skapa hos var och en av koparna (Walter et al 2001). Den
virdeskapande utbytesakten uppfattas medfora att siljare fir mer
overtid. Det framstills som en konsekvens av siljarnas engagemang i
koparna i syfte att mojliggora ate framging skapas. Den virdering Paul
visar 1 sin retorik innebir att siljgruppen forvintas bidra med kunskap
och tid for att bidra med 16sningar pd nuvarande och framtida problem
it koparen.

Virderingen av koparnas ekonomiska och kunskapsmissiga kapital
utgdr ocksd frin Pauls rangordning av koparna utifrdn vad som ir
attraktivt hos en kopare. Den virdering Paul gor kan tolkas som en
illustration av hur han inplacerar koparna pid olika delar av
datorinkdparnas filt med utgingspunkt i deras kunskapskapital
(Bourdieu 1998). I denna hierarki hamnar képare som inte vet vad de
behover langt ner. Pauls uttalande kan tolkas som en positionering av
koparna pa filtet dir kopare med litet kunskapskapital uppfattas ha lag
status eftersom de har ett begrinsat tekniskt kunnande. I Pauls retorik
anvinds exemplet med lagstatuskopare for att illustrera DAF AB som
framgdngsrike. Det kan han géra utan att st6ta sig med viktiga kopare
eftersom de kdparna rankas hogt utifrin den kunskap de har (Bourdieu

1994).

DAF AB:s sitt att utveckla képarnas kunskap framstills av Paul som en
konkurrensfordel. Den leder tll att kopare med stort tekniske
kunnande viljer DAF AB. Skilet till att kopare med tekniskt kunnande
viljer DAF AB, enligt Paul, ir att de upplever att deras kunskapskapital
ir hogre virderat av siljarna pd DAF AB in av andra siljare. Deras
erfarenheter av agerande pa filtet gor det ocksd mojligt atc forutse
konkurrenternas drag och motverka dessa (Bourdieu 1994).
Kunskapsutvecklingen hos koparna kan tolkas som en konsekvens av
siljar- och koparrelationen. Det fungerar bide som ett motdrag for att
hindra andra siljare att vinna 6ver kdparna och som ett 6msesidigt
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beroende eftersom kopare kommer att behova siljaren for fortsatt
kunskapsutveckling. Virdet som skapas i siljar- och képarrelationen far
dirmed konsekvenser for siljarnas och koparnas agerande. Dessutom
paverkas kommande interaktioner av de tidigare interaktionerna.

Siljgruppernas kunskapsutveckling paverkas dirmed av hur relationen
med koparna hittills fungerat och de behov képarna tidigare signalerat
till siljarna. Det betyder att de enskilda tvapartsrelationerna mellan
siljare och képare ger aterverkningar pd siljstilen i koparrelationen.

Kunskapshantering hos séljarna en ledningsfraga

De erfarenheter Paul har av framging skapar hos honom en
uppfattning om virde som fir konsekvenser for hans agerande. Hur
agerandet skapas hos siljledning och siljare 4r det forsta som analyseras
nedan for att forstd den meningsskapande processen som lett fram till
den siljfilosofi de har. Vidare analyseras hur siljfilosofin fétt
konsekvenser i form av ett strukturerat siljagerande som uppfattas som
grunden for DAF AB:s framging. Det visar sig som siljscheman vilka
siljarna och siljledningen agerar utifrin i sin prakeik.

En forklaring till Pauls agerande kan finnas i foretagets historia. Den
visar att DAF AB stegvis bytt kopare frin borjan av 1990-talet frin sma
och medelstora foretag till stora foretag och offentliga sektorn. De
storre foretagen och den offentliga sektorn uppfattas forvinta sig stabila
relationer med DAF AB. Det ger ett arbetssitt som innebir att siljarna
undersoker varje foretag och t ex kommun de vill silja till och att de
dessutom inte bara siljer bordsdatorer utan Zven andra dator-
komponenter och tjinster. Det sitt de arbetat pd har ocksa inneburit att
de lirt sig att se det kopande foretagets behov i ett storre perspektiv.

Framging framstills som sammanknutet med hur siljarna utifrin
koparnas behov skapar 16sningar bestdende av datorfunktioner som gor
nitverksdriften sikrare. Den sorts meningsskapande som Paul ir en del
av pd interorganisatorisk nivd i kdparinteraktion kallar Weick (1979)
utdtriktat  begripliggérande. Det innebdr att aktdren anvinder
interagerande t ex mellan siljande och kopande foretag for att forstd
konsekvenserna av de egna idéerna. Paul framstiller sina idéer som en
metod att skapa l6sningar som 4r annorlunda 4n konkurrenternas. Han
uppfattar utifrin den erfarenhet han har av konkurrenterna att de inte
har tillricklig med kunskap for att kunna framstilla konkurrenskraftiga
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forslag. De sitt Paul framstiller sina egna idéer pd i forhédllande till
konkurrenternas forslag visar att siljledning och siljare inom foretaget
genomgdtt en utdtriktad meningsskapande process. Ett resultat av den
processen ir att de nedvirderar konkurrenternas forslag och samtidigt
virderar sig sjilva som mer framgingsrika.

Pauls tolkning av utfallet av interaktionerna med kundforetagen
innebdr att framgingen beror pd att de har ett strukturerat sitt att
arbeta. Strukturer kan tolkas som utfall av tidigare erfarenheter som
strukturerar siljledningens och siljarnas agerande (Bourdieu 1994).
Struktur f6r Paul innebir bland annat att arbeta efter kundplaner och
att dterkommande folja upp innehillet i kundplanerna. De relationer
som utvecklas med koparna genom det strukturerade arbetet efter
kundplaner ger mojlighet till ett ekonomiske agerande (Granovetter
1985; Leek et al 2002). Detta ekonomiska agerande visar sig nir
siljaren genom en langsiktig relation till koparen skapar tillit genom att
agera fortroendefullt vilket leder till aterkommande forsiljning. Paul
menar ocksi att siljare skapar strukeur t koparens 16sningar genom att
sitta ihop hela paket av funktioner. Grunden f6r detta agerande ir
habitus som styr siljarens agerande mot att agera ldngsiktigt och se
l6sningar pd problem. Den siljfilosofi Paul gestaltar kan tolkas som ett
exempel pad en siljare som fungerar som en personlig kontakt som
forstar koparens behov och agerar for att anpassa l9sningarna till

koparens verksamhet (Turnbull 1979).

Att arbeta ritt kan tolkas som en form av virde som siljledningen utgir
frin nir de bedémer siljarnas agerande (Prus 1989; Oakes 1990). De
virden Paul internaliserat utifrdn sina tidigare erfarenheter av siljande
finns lagrade i hans silj- och framgingsscheman och visar sig i hans
retorik om siljande och framging (Strauss och Quinn 1997;
D’Andrade och Strauss 1992). Scheman aktiveras i situationer nir Paul
bedomer bide egna och andra siljare. Han anvinder i dessa situationer
sina scheman for att bedéma andra siljforetags siljares agerande i
enlighet med DAF AB:s siljfilosofi. Siljfilosofin har hos siljarna
initialiserats som  siljscheman och ger siljarna ett varaktigt
handlingssitt. Paul visar genom sin retorik att han anser sig ha kunskap
om vad siljarna behover vara insatta i for att nd framging i siljande.
Det framstills av Paul som ndgot siljarna skapar vid koparinteraktionen
och som de anvinder for att tolka képarnas behov. Schemautvecklingen
kan dirfor tolkas som en managementfriga i likhet vad Szymanski och
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Churchills (1990) siger om schemautveckling och framging for
siljande foretag. Att det 4r en managementfriga visar sig i att Paul
uppfattar det som sin uppgift att skapa ett fungerande siljstil hos
siljarna.

Framgéng i detta fall handlar om att siljledningen och siljare lir sig vad
de kopande foretagen har for behov. Nir siljarna interagerar med
koparna lir de sig behoven och kan foresld produkter och tjinster som
matchar dem. Nir inkdpare upplever att utbytet tillfér kundforetag
virde skapas en nira och fortroendefull relation. Den gor det mojligt
for siljaren att delta i diskussioner men ocksd lsa problem hos
kundforetaget.

Fall 2 Framgang genom en storforetagsfilosofi

Felix dr den av siljcheferna vars grupp har privata foretag som kunder.
Intervjun med Felix gjordes i inledningsskedet av empiristudien.
Intervjun ir intressant for forstdelsen av framging i siljande eftersom
den visar pi relationen mellan siljgrupperna inom DAF AB och iven
forhallandet till konkurrerande siljforetag. Avsikten med den friga som
stilldes var att klargéra relationen mellan de béda siljgruppernas
arbetssitt. Frigan Felix svarar pa ir:

Hur jobbar ni pd den privata sidan?

Vi har en storforetagsfilosofi. Vi siljer som de stora datorféretagen
och tycker det 4r viktigt att vi har en bra soliditet s& att kunderna kan
lita pd att vi finns kvar. Kunderna inom offentliga sektorn bryr sig for
lite om soliditeten i det foretag som fir anbudet. Dom byter ofta
siljare och jag tycker att de beter sig inkonsekvent.

Jag har fyra siljare. Jag har inga egna kunder och har jag s& ska de
bort. Vi jobbar utifrin tvd punkter en strategisk och en operativ. Jag
bearbetar chefen (IT-chefen) och siljaren bearbetar inkopare,
nitverksansvariga osv. Jag ser mig som en showmonkey som
kommer in nir det behovs att nigon pratar lite mer strategiskt. Jag ser
mig som en idéspruta till nya koncept och som en entusiasmerare av
personalen.

Nu i hést ska vi omorganisera och flytta runt kunder. En av siljarna
har alldeles f6r minga kunder och siljer for fem miljoner. De andra
siljarna siljer for mellan 700 000 och 2 miljoner. Virt sitta att jobba
ir annorlunda 4n andra foretag. I andra foretag har de olika
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aktiviteter uppdelade pé olika personer i forsiljningen. Det innebir
att  siljchefen skoter forsta kontakten medan siljaren har den
fortlopande kontakten. Kundgjidnst tar hand om produkten och
reklamationer, administrationen tar betalt och help-desk hjilper till
med problem. Hos oss gor en person allt. Det blir dyrare men jag tror
att det gor oss mer effektiva. Vi vet att vara kunder vill ha det sa.

Jag tror att det dr ganska svart att komma in och beskriva det ett
framgéngsrike foretag gor. Ofta handlar det om att en till tvd personer
med formellt ansvar har ett jitteengagemang och brinner for det de
gor. Det ir viktigt for oss att ha bra motiv och att vara positiva. Vi ska
vara skitduktiga! Ingen fattar varfor vi siljer ett fabrikat. Innan vi
bytte frigade vi kunderna om de skulle f6lja med om vi bytte och d
sa en del nej men nir vi gjorde det foljde 100 % med. Siljgrupp 3 ir
annorlunda dn oss. De har en egen siljchef som har hand om den
avdelningen men de jobbar med smd kunder och siljer Macintosh.
Det dr mest engdngsforsiljning eftersom det dr sma foretag.

Tolkning av fallet som klassisk och ny retorik

I retoriken levereras en argumentation i vilken den privata siljgruppen
arbetssitt jimfors med de andra tvd siljgruppernas. Felix anvinder en
argumentation som bestdr av tvd delar, en del som handlar om en
storforetagsfilosofi och en del som handlar om vad ett framgingsrike
foretag gor.

Retorik om en storforetagsfilosofi

I inledningen (Exordium) (Higg 1998) forsoker Felix driva tesen att “vi
har en storforetagsfilosofi”. Bevisen (Probatio) som framfors dr att det
ir stora foretag som koper av hans siljare. Vidare argumenterar Felix for
att “bra” soliditet dr viktigt vilket anvinds som bevis for att foretagets
framgidng gir att mita kvantitative. Hir anvinds offentliga sektorns
kopare och de 7sma kunder” som siljgrupp 3 siljer till som anti-
modeller och bestir av de organisationer och féretag Felix vill undvika
(Perelman 2004). Med anvindandet av en anti-modell tillrittaldgger
Felix sitt avstdndstagande frin kopare inom offentlig sektor och
sméforetag. Det framstills som logiskt eftersom képare inom offentlig
sektor saknar formdga till en omsesidig relation vilket han anser stédjer
virderingen att en storforetagsfilosofi ir limplig.

I sakframstillningen (Narratio) redogor Felix for hur manga siljare han
har och det arbetssitt de har mot kunderna. Han framstiller sin egen
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uppgift som att bearbeta cheferna medan hans siljare bearbetar
inkdpare och nitverksansvariga. Hir framhiver han sin egen roll som
en showartist som pratar strategi. Det inligget bryter mot berittelsen
som ska vara en strikt kronologisk berittelse men Felix viljer istillet att
forsoka vicka fortroende (Pathos) for sin personliga roll (Ethos) i
siljprocessen. I bevisningen (Probatio) forsoker han visa att de har
framging eftersom de har ett annat sitt att arbeta pd 4n andra foretags
siljare har. Han verkar i det hir fallet anta att koparna énskar en enda
kontakt hos siljforetaget. Han ger ocksa intryck av att anta att tesen om
den egna framgéngen ir bevisad och accepterad.

Retorik om vad ett framgangsrikt foretag gor

[ sin argumentation verkar inte Felix si siker pd att dhoraren godtar
hans tes om att DAF AB ir ett framgingsrikt foretag. En tes han
ddremot ir siker pd att fi accepterad ir att hans siljgrupp 4r den mest
framgingsrika. I Felix retorik dr det inte bara siljare frin andra
siljforetag som ir simre utan dven de andra siljgrupperna i DAF AB.

I sin retorik har Felix haft en offensiv retorik fram tll och med
bevisningen men direfter dndrar den karakedr. I motbevisningen
(Refutatio) blir retoriken helt plotsligt mer defensiv. Han introducerar
en tes om vad "ett framgingsrikt foretag gor” vilket framstills som svart
att forstd och beskriva. Sedan blir retoriken offensiv igen nir han
forsoker argumentera med sprakliga effekter (Perelman 2004) tex att
de "har ett jitteengagemang och brinner for det de gor”, "att ha bra
motiv” och ”att vara positiv”. Avsikten med dessa argument ir att skapa
nirvaro och att uppfatta dem som virden som leder till framging. Han
forklarar inte vad han menar utan verkar anta att de sprékliga effekterna
forklarar varfor de dr framgingsrika med att silja. Han sdger ocksa att
"Vi ska vara skitduktiga® utan att visa vad han menar med det.
Egentligen ir detta inte ndgon motbevisning utan snarare en slutklim
(Peroratio). Den fortsitter med att de fick 100 % av koparna med sig
nir de bytte leverantor.

Tolkning av den meningsskapande processen i fallet

Den retorik Felix framf6r visar hur han tolkat sina tidigare erfarenheter
av siljande. Det kan analyseras utifrdn vad han anser viktigt i siljar- och
koparrelationen. I analysen framkommer dirfor ett antal teman som
karaktiriserar resultatet av analysen. Dessa teman ir framging i siljar-
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och koparinteraktionen genom tillit och engagemang, den egna
siljgruppen som den bista av de framgingsrika samt relationer pé olika
nivder till det kopande foretaget. Utifrdn analysen av den menings-
skapande processen ir dessa intressanta eftersom de visar tex hur
agerande pd och mellan nivierna kan anvindas for att utveckla siljande

och inkép hos kundféretaget.

Framgang i séljar- och koparinteraktionen genom tillit och ansvar

Framging diskuteras av Felix utifrin organisatorisk nivd forst som en
tillit till siljforetagets 6verlevnad grundad pé god soliditet. Direfter
diskuteras arbetssittet med en huvudansvarig siljare som en del av
forklaringen till deras framging i relationen med foretagets kunder.
Nedan analyseras dessa bide teman f6r att forstd hur agerande kan
kopplas till Felix tidigare erfarenheter av koparinteraktioner.

Felix diskuterar foretagens 6verlevnad grundad pa god soliditet utifrin
kundforetagsinteraktionerna pad organisatorisk niva. Pilitligheten ger
inryck av att vara det siljchefen uppfattar som grundliggande i
relationen med andra foretag. Det sdtt Felix anvinder "att lita pd” i
retoriken kan tolkas som ett resultat av hur Felix genom tidigare
forsiljning forstdce att langsiktige fortroendefullt siljande skapas. Felix’
offensiva retorik kan dirfor uppfattas som en personlig tolkning av

relationssiljandet som ett slags utdtriktat begripliggérande och ett
resultat av den siljstil siljarna har (Weick 1979; Bourdieu 1994).

Utifrin organisationsnivd kan ocksid den meningsskapande processen
tolkas i hur Felix diskuterar DAF AB:s siljmetod. Felix argumenterar
om att den egna siljgruppens siljmetod har en annan struktur 4n andra
siljforetags siljmetoder (Leigh och Rethans 1984; Gioia och Manz
1985). Det gor han genom att siga att siljare i andra foretag har mer
begrinsade arbetsuppgifter och att fler personer frin det siljande
foretaget deltar i kontakten med koparna. Siljarna i DAF AB framstills
diremot som den enda kontakten som skéter all kommunikation med
koparna. Det sittet att agera skiljer sig frin hur siljuppgiften framstills
i tex Ford et al (1998) som framstiller siljuppgiften som ett
gemensamt projekt for flera olika personer i siljforetaget. Vad Felix vill
poingtera ir att kopare har fordelar av att ha en personlig kontakt. Att
koparna enbart skulle ha en kontakt visar sig sedan inte stimma helt.
Det visar sig att siljledningen tillsammans med siljaren bearbetar

129



kundforetaget pd inkdps- och avdelningsledningsnivd for att skapa
relationer. Siljaren har huvudansvaret for koparkontakterna men andra
ir ocksd involverade tex siljchefer, innesiljare, administration och
helpdesk. Skillnaden i Felix’ uttalande mot den observation som skett
av deras arbetssitt kan tolkas som ett gap mellan retorik och handling i
syfte att framstilla siljarens roll som mer distinkt 4n hos andra siljare

(Zbaracki 1998; Skidmore et al 2004).

Den egna gruppen som den basta av de framgangsrika

Den relation som skapas mellan siljande och képande foretag
diskuteras av Felix generellt for DAF AB:s siljgrupper och specifikt med
fokus pa den egna siljgruppen som framstills som mest framgingsrik.
Felix diskussion visar dels hur han sjilv forhaller sig till begreppet
framging men ocksd hur han férhaller sig till konkurrensen mellan
siljgrupperna inom DAF AB.

Engagemang ir en aspekt av siljfilosofin som betonas av ledningen i
DAF AB:s i samtliga siljgrupper. Engagemang framstills av Felix som
en del av ett socialt kapital i relationen med koparna som ger
konkurrensfordelar for siljgrupperna (Bourdieu 1994). Engagemang
uppfattas av Felix som en form av socialt kapital for DAF AB:s
siljgrupper. Det skapar indirekt virde i siljar- och koéparrelationen
(Walter et al 2001). Han framstiller engagemanget som fordelaktigt for
siljarna i koparinteraktionerna och att det har positiva dterverkningar
pa hur sdjgrupperna virderas av kdparna. Felix menar att engagemang
ir en resurs som underlittar for siljare att genomfora sina mal i

koparinteraktionen (Allen och Allen 2001).

Nir Felix sedan gir over till att diskutera den egna siljgruppen férsoker
han att silja in forestillningen om den egna gruppen som den bista av
de tre. Den sortens agerande kallas en idealisering (Quinn 1997) och
innebidr att Felix aktivt forsoker 6verfora sin tolkning av verkligheten
till lyssnaren. Den idealiserade bilden innebir att den egna siljgruppens
kopare framstills agera langsiktigt medan de andra tvd gruppernas
kopare agerar kortsiktigt. Felix” uttalande kan tolkas som att det mellan
siljgrupperna pagar bade konkurrens och samarbete inom foretaget
(Nalebuft och Brandenburger 1997; Bengtsson och Kock 2000). Utat
samarbetar siljarna mellan grupperna for att ordna gemensamma
aktiviteter som gynnar bida grupperna medan de inom féretaget
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kimpar om tillgingen pa foretagets resurser. Nir Felix argumenterar for
att de har en 7storforetagsfilosofi” kan det dirfor tolkas som att han
anser att de behdver mer resurser 4n de andra tvd siljgruppernas kunder
i offentliga organisationer och sméiforetag.

Nir den egna gruppen framstills som mest framgingsrik innebir det en
distinktion till de tvd andra siljgrupperna (Bourdieu 1984). Felix tar
avstdnd frin koparna inom den offentliga sektorn som framstills som
ointresserade av siljarforetagets 6verlevnad. I det tidigare fallet visades
att den offentliga sektorn har lingsiktiga relationer men Felix viljer att
framstilla dessa kunder som otrogna mot sina siljare. Han konstruerar
dirmed den langsiktiga relationen som ett resultat av ett vilutvecklat
socialt kapital som den privata siljgruppen skulle vara ensamma om i
DAF AB. Den distinktion han hivdar mot siljgruppen offentlig sektors
kopare ger ocksd intryck av gilla képarna hos den siljgrupp som vinder
sig till smaforetag. Felix menar att de dgnar sig dt engingsforsiljning
medan siljgruppen med privata foretag arbetar med stora foretag som
vill ha en relation.

Den retorik Felix framfor kan tolkas som ett resultat av en retrospektiv
forstaelseprocess. Utifrdn den tolkas erfarenheter av siljande som
framging vilket leder till framforandet av en retorik om framging. De
forestillningar Felix tar upp kan tolkas som forstdelseprocessens utfall
vilket har lett fram till en uppfattning om DAF AB som ett
framgingsrike foretag (Weick 1979). Siljchefens uppfattning ir
dessutom att den privata siljgruppen ir sirskilt framgingsrik i

forhallande till de andra siljgrupperna.

Relationer pa olika nivaer i det kopande foretaget

Framging i siljande skapas enligt Felix genom att relationer utvecklas
mellan individer och grupper. Felix uttalanden visar att framging kan
skapas genom att siljare och siljledning utnyttjar dynamiken” mellan
nivderna for att utveckla kundféretagets behov av inkdp. Det som gor
relationen mellan individer och grupper intressant dr att den bidrar

® Med dynamik i interaktioner mellan nivder menas fordelaktiga effekter av
interaktioner pa och mellan olika nivder. Personliga relationer till chefer kan t ex
gora det mojligt att utveckla kundforetagets kopbehov genom att skapa
acceptans for nya sitt att 1§sa problem.

131



med en forstdelse av hur siljare kan utveckla siljande och inkop till att
omfatta fler omriden 4n initialt.

Felix talar om hur han siljer in visioner, idéer och dven sig sjilv till
kundforetagen, vilket leder till att de viljer DAF AB (Blois 2005). Det
kan tolkas som att Felix anser sig skapa en atmosfir och en positiv
interaktionsmilj6 vilken underldttar for siljandet (Hikansson ed.1982).
Felix roll i forhillande till kundforetaget dr att bidra med idéer och
visioner. Han ger intryck av att ha tolkat sin uppgift som att skapa
indirekt virde i koparrelationerna pd strategisk nivd genom att vara med
och utveckla relationerna till kundforetaget (Walter er al 2001). Detta
skulle kunna tolkas som en form av strategi utifrin vilken Felix
uppfattat sig nd framging hos kdparna. Det har vissa likheter vad Ford
et al (1998) siger om skickliga siljare som de menar skapar strategier
som underlittar utvecklandet av relationer till képaren. Felix” agerande
som “showmonkey” skulle dirmed tolkas som en strategi for att
utveckla relationen med kundforetaget. Agerande kan ocksa tolkas som
en form av ett scenschema som aktiveras hos honom nir han méter
kopare (Mandler 1984). Han hade ofta rollen som frontfigur i foretaget

och vid de storre arrangemangen.

Tidigare forskning visar att agerande pd flera nivier i det kdpande
foretaget kan vara anvindbart for ett siljande foretag om det tex
uppstdr konflikter mellan siljaren och képaren som behéver losas
(Cunningham och Turnbull 1982; Liljegren 1998). Det hir fallet visar
att Felix arbetar tillsammans med siljaren for att bearbeta béde ledning
och inképare. Det ger méjligheter att forebygga framtida problem med
koparna genom att skapa en relation pd mesonivd i foretaget. Det finns
dessutom fler fordelar for DAF AB med relationer pa flera nivéer. En
fordel ir att Felix kan utveckla kundféretagets inkdpsandel vilket sker
genom idéer och visioner som Felix o6verfér nir han triffar
avdelningschefer i kundféretaget. Idéerna bestar av nya koncept och nya
tillimpningar for produkter vilka siljarna samtidigt siljer in hos
inkdparen pd operativ niva. Siljchefer fungerar som siljstod &t siljare i
praktiken nir han engagerar sig i en relation till avdelningscheferna pa
strategisk nivd. Det idr ledningen som har de ekonomiska medlen och
makten att avgora i 6vergripande fragor och dirfor agerar Felix mot
ledningen for att skapa en relation. Betydelsen av relationer till de
personer som har makt diskuteras av Bourdieu (1991). Han menar att
de personer som har den symboliska makten ocksd har mojlighet att
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manipulera idéer och att skapa idéer for att forsikra sig om att £ stod
hos motparten. Felix uppfattar sig vara den som skapar och manipulerar
idéer genom att soka stdd hos dem som har makten i det kdpande
foretaget.

Framging i det hir fallet framstills som en produkt av lingsiktiga
relationer till stora foretag vars problem siljaren engagerar sig i.
Framging for den enskilda siljgruppen innebir bdde samarbete och
konkurrens med andra siljgrupper inom det &terforsiljande foretaget
om de gemensamma resurserna. Vidare kan siljare och siljchef
tillsammans dra nytta av dynamiken mellan nivierna genom att
bearbeta personer bide pd mikro- och mesonnivd for att utveckla
kundforetagets inkop till att omfatta flera typer av problemlésningar.

Fall 3 Méte med en representant fran leverantoren

Det hir fallet bestir av en observation frin ett méte som sker en kort
tid efter det att DAF AB:s huvudleverantsr DL* kopt upp en
konkurrent. Hos den uppképta datorleverantéren har siljarna fitt en
ny roll som innebir att de ska fungera som siljstdd at den nya 4garens
dterforsiljare. I det hir fallet besoker Johan fran DL siljchefen Paul p
DAF AB for att diskutera forutsittningarna for ett samarbete. Johan var
relativt ny bide pé sin position som siljstdd och i foretaget och hade
dirfor inga egna kundféretag till skillnad frin hans kolleger. Méotet sker
hos DAF AB i deras lokaler. Observationen ir intressant att analysera
eftersom den visar hur ett leverantorsforetag och en aterforsiljare kan
samarbeta for att utveckla kundféretags inkép genom att arbeta pd bade
meso- och mikroniva.

Métet inleds med att de bdda motesdeltagarna berittar om sig sjilva
for varandra. Sedan gir de igenom de kunder DAF AB har i olika
kommuner. Johan siger flera ginger att “ni miste ta med mig ut till
kunderna s att jag fir lira mig dem”. Han siger ocksd att "om jag
foljt med er ut till en kund kan jag inte f6lja med andra foretag till
samma kund sedan”. En del kommuner DAF AB har kontakt med
har enligt Paul ramavtal p4 2 r. Dir 4r det bade DAF AB och K&L

som har avtal. K&L ir den jobbigaste konkurrenten eftersom de har

* DL ir datorleverantsren som DAF AB ir dterforsiljare till.
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varit inne och satt upp mycket av systemen under de senaste 8-10
dren. Det finns ocksd bland kommunerna de som fortfarande jagar
laga priser. Dom koper manga ginger av K&L som DAF AB
betraktar som “virldens storsta hembyggare”. Johan undrar hur DAF
AB argumenterar mot sidana leverantérer som K&[L. Paul berittar d&
att “vi pratar mycket om nertider med kunden”. P3 sd vis forstar
kunden att bra I8sningar inte ir billiga. Johan foreslér da att "visa upp
mig hos kunderna si ger det tyngd hos kunderna”. Paul siger att
“problemet dr de kunder som f6ljer trenderna lockas som flugor till
K&L och koper direkt frin dem”.

Paul berittar om den modell de har nir de bearbetar kunderna. Den
innebir att bearbeta kunderna personligen sd att de vet vem siljaren
och Johan ir. Han siger att vi lyckas bra dirfor att det finns manga
dterforsiljare som inte orkar jobba igenom hela kommunen. Det
betyder att de inte klarar av att gora alla besék och sedan félja upp
dem. Kundkommunen har X IT-avdelningar och hittills har ingen
végat ta ett helhetsgrepp pé alla X. De andra foretagen svarar istillet
pa enstaka offerter. Paul vill att han och Johan ska géra en gemensam
satsning pd en kundkommun och att planen ska vara att etablera sig
pa tva ars sike. “Jag vill att ni 4r ute och pratar DL hos kunderna”
siger Paul. Johan siger att ”jag ska vara renodlad i mitt engagemang
for kommunerna sd det passar mig bra”. Till skillnad frén de andra
har jag ingen ryggsick med mig in i det nya utan kan jobba frin
bérjan.

Paul vill ocksa att Johan forstdr att “nir vi gor en bearbetning s ir
milet att vi ska ta dem (kunderna). "Nir jag idr tex. pi
kundkommunen si pratar jag inte om hur andra kommuner jobbar
vilket vdra konkurrenter gér. Vi pratar istillet om hur vi vill att de
(kommunerna) ska jobba”.

Tolkning av fallet som klassisk och ny retorik

Detta fall skiljer sig frin de andra eftersom det inte 4r en intervju utan
en observation. Den visar hur Paul sprikligt agerar i interaktionen med
en leverantorsrepresentant som han forsoker 6vertyga. Observationen
kan tolkas med hjilp av klassisk retorik eftersom den visar hur Paul
aktivt forsoker overtyga motparten genom sin argumentation. I motet
mellan Paul och Johan framférs forst en retorik om siljféretagets
framging vilken direfter overgar till att handla om konkurrenten som
virldens storsta hemmabyggare. I texten finns flera citat som visar pé en
slags retorisk strivan och en slags offensiv retorik i syfte att 6vertyga den
andra parten om fordelarna med att samarbeta.
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Retorik om saljféretagets framgéang

Paul inleder (Exordium) (Higg 1998)med att argumentera for en tes
om att de ir framgingsrika. Paul anser att hans grupp lyckats bra
eftersom andra siljféretag inte dr lika uthidlliga i kontakten med
kommunerna. Sakframstillningen (Narratio) sker som en kort
berittelse om hur kommunerna 4r organiserade pd datoromradet. I
sakframstillningen redogér han ocksi for sin uppfattning om de
problem han uppfattar sig se om de ska klara av att fi samtliga IT-
avdelningar i en kommun som kunder. Hir klargér Paul att ocksd han
strivar efter ett samarbete dir Johan stodjer DAF AB:s siljare genom att
marknadsféra DL:s produkter till kommunerna. Johan svarar med att
ge en bekriftelse pd att han avser att gora det Paul vill. Dirmed behover
inte Paul bevisa (Probatio) nigot och han viljer ocksd att hoppa over
motbevisningsdelen (Refutatio) for att gi o6ver till avslutningen
(Peroratio). I denna del redogor Paul for vilket angreppssitt han anser
att de har mot kommunerna som de bearbetar. Han styr genom sitt
agerande Johan till att hela tiden bekrifta att han accepterar det Paul
sdger.

Det dr Paul som kontrollerar samtalet i vilket Johan har en
underordnad roll. Han bekriftar och accepterar Pauls retoriska
strivanden (Perelman 2004). Johan forsoker vinna Pauls fortroende
genom att agera defensivt och utvirdera mojligheterna till samarbete.
Det gor han i en situation nir det foretag han representerar har blivit

uppkopt av DAF AB:s leverantor.

Retorik om konkurrenten som varldens stérsta hemmabyggare

Det som ir intressant i Pauls retorik dr hur han anvinder K&L for att
argumentera for DAF AB:s framging. K&L ir ett framgingsrikt foretag
men framstills i Pauls retorik som om det hade allvarliga problem och
svart att overleva pd marknaden. K&L anvinds som en retorisk anti-
modell i forsoket att finna en gemensam virldsbild (Perelman 2004)
som grund for samarbetet. K&L anses ha délig smak och framstills som
“virldens strsta hemmabyggare”. Syftet med att skapa en anti-modell
ir enligt Perelman att skapa sirskiljning vilket ocksd varit syftet med
Pauls anvindande av K&L som antimodell. Pauls argument visar att
han agerar i det egna foretagets intresse nir han kritiserar K&L. Nir
han kritiserar K&L utgdr han frin en anti-modell vilket innebir att han

135



1 sin argumentering vidjar till Johan att uppfatta K&L:s agerande som
ologiskt.

Paul har valt sin retorik utifrin premissen att han har en sirskild publik
att Overtala till samarbete. Overtalningen sker genom att Paul
argumenterar for vad han anser att DAF AB ir framgingsrika med hos
kommunerna (Perelman 2004). Den skildring Paul gor skapas i avsikt
att 6vertala Johan att engagera sig for att hjilpa Paul och hans siljgrupp
att fi koparna inom kommunen att vilja képa frin DAF AB. Paul
framstiller sig vid motet med Johan som den av de bida aktsrerna som
har mest erfarenhet vilket ger tolkningsféretride. Hans argumentation
framstdr didrfér som vilregisserat med en retorisk strivan att 6vertyga
Johan om att det idr han som bestimmer. Samtalet mellan de bida
aktorerna visar att informationsutbyte inte sker mellan jimlikar
eftersom de hivdar olika intressen och positioner (Perelman 2004). Det
bevisas av att Paul inte forsoker bevisa sin stindpunkt med argument
utan tar for givet att de accepteras av Johan.

Tolkning av den meningsskapande processen i fallet

Genom att analysera motet mellan Paul och Johan ges mojligheter att
forstd hur de konstruerar en gemensam virldsbild utifrin deras relation
till varandra och konkurrerande datorleverantorer. Tolkningen av
empirin har lett fram tll tv8 teman som visar hur den 6msesidiga
meningsskapande processen vid méten ser ut. Dessa teman dr: motet
som meningsskapande process samt samarbete och konkurrens mellan
siljforetaget och dess leverantor.

Motet som meningsskapande process

Méten kan fungera som en 6msesidig meningsskapande process (Weick
1979). I motet som observerats leder interaktionen pa individniva till
nya relationer som fir aterverkningar pd grupp- och organisationsniva.
Det innebidr att personliga relationer mojliggor overliggningar och
informationsutbyte (Cunningham och Turnbull 1982). Genom métet
vidareutvecklas ocksid de relationer som fanns tidigare mellan det
siljande foretaget och leverantorsforetaget. Det beror pd att det nya
samarbetet innebir att tidigare band stirks. Dessutom skapas inte bara
en ny relation mellan Paul och Johan utan ocksi mellan Johan och hela
den siljgrupp Paul leder. Métet kan dirfor £ betydelse for relationerna
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mellan siljféretag och leverantorsforetag pd makro- och mesonivd
eftersom samarbetet vitaliseras genom den nya relationen pd mikroniva.

Genom den meningsskapande processen blir det ocksd majligt att skapa
handlingsplaner f6r att samordna deras agerande i den miljo som bada
foretagen dr en del av. Det kriver forhandlingar och sociala
kompromisser (Astley 1984) vilket sker vid tillfillen som det méte som
observerats ovan. Vid métet forsdker Johan och Paul att férhandla och
kompromissa genom en gemensam forstdelseprocess. Syftet med den
gemensamma forstdelsen ir att ta bort de oklarheterna som eventuellt
finns for ett samarbete (Weick 1979). Utfallet av motet blir ett slags
samforstdnd som bildar grunden for det fortsatta samarbetet och som
medfor att de fir mer kunskap om varandra.

Frigan ir hur Paul och Johan forstdr varandra i situationen? Uppfattar
de varandras information som tvetydig? Johan bekriftar och accepterar i
sina uttalanden det Paul siger. Frigan dr hur han egentligen uppfattar
det som sigs? Kan han fd de saker Paul siger bekriftade genom ett slags
utdtrikeat begripliggorande (Weick 1979). I det samtal som fors ger de
inte intryck av att de missférstdr varandra men samtidigt finns det ett
antal fragetecken. Vad menar Johan nir han tex sidger "lira sig dem”
om DAF AB:s kunder? I vilket syfte sker uttalandet? Sker motet bara
for att oka mojligheterna att samarbeta eller finns det andra intressen?
Vad menar Paul nir han siger att "andra dterforsiljare inte orkar jobba
igenom”? Anser han verkligen att andra dterforsiljare bara svarar pd
offerter eller att de siljer till vissa IT-avdelningar i kommunen men inte
till andra IT-avdelningar?

Konkurrens och samarbete mellan saljféretaget och dess leverantor

Paul och Johan enas genom en meningsskapande process om vilka
kunder de ska bearbeta och hur denna bearbetning ska ske. Fallet kan
tolkas som ett praktiskt exempel pa den typ av samarbete som sker med
en part som dven konkurrerande dterforsiljare samarbetar med vilket
innebir en si kallad “coopetition™ (Bengtsson och Kock 2000).

o Framging vid interaktioner mellan foretag kan handla om att bilda strategiska
allianser. Allianserna gér det mdjligt att ibland samarbeta och ibland
konkurrera, s kallad ”coopetition” (Bengtsson och Kock 2002). Parterna som
ingdr i en allians bestdende av bide samarbete och konkurrens antas bli mer
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Siljande i det hir fallet blir en interaktiv process i vilken Johan ibland
samarbetar med en siljgrupp och ibland samarbetar med deras
konkurrent. Genom att kompromissa mellan att samarbeta och
konkurrera stimulerar foretagen varandra till att séka kunskap och att
expandera pd marknaderna (Lado et al 1997). I det hir fallet méts Paul
och en leverantorsrepresentant vars foretag kopts upp av DAF AB:s
leverantor och som dirfor 4r en del av det nitverk DAF AB ingir i.
Den form av allians som parterna férsoker skapa innebir att parterna
kommer att vara bidde komplement och konkurrenter till varandra
(Nalebuff och Brandenburger 1997). I leverantdrens nitverk finns
dirfor ocksd andra dterforsiljare vars siljare Johan forvintas hjilpa. Det
paverkar samarbetets omfattning eftersom Johan tvingas géra en
avvigning om hur mycket han kan samarbeta med var och en av dem.
Det dr ocksd dirfor han siger &t Paul att se il att han fir triffa olika
kopare eftersom det hindrar honom att triffa samma kopare
tillsammans med en annan siljare.

Underforstatt i diskussionen mellan Paul och Johan ir att K&L inte ir
den viktigaste konkurrenten. De viktiga konkurrenterna ir istillet de
som siljer samma varor frin samma datorleverantér vilka inte nimns
vid namn. Istillet diskuteras K&L som inte siljer DL:s produkter.
”Coopetiton” handlar om hur konkurrens och samarbete hanteras
mellan dels dterforsiljaren och leverantoren dels leverantérens Gvriga
dterforsiljare som hir inte nimns. Med de andra dterforsiljarna
kommer Johan att ha bdde en samarbets- och en konkurrensrelation.
For DAF AB:s siljchef innebir samarbets- och konkurrensrelationen
problem att bedéma hur mycket och vilken information som han vagar
limna ut till Johan. Risken finns att han anvinder information for att
hjilpa en konkurrent och vid det férsta motet vet Paul inte hur pass
mycket han kan lita pd Johan. Nir Paul och Johan i samtalet nimner
nigot om konkurrenssituationen ir det Johan som siger att "om jag
foljt med er ut till en kdpare kan jag inte f6lja med andra foretag till
samma kopare sedan”. Johan klargér hir problematiken i sitt arbete att
vara leverantdrsrepresentant eftersom han tvingas till val mellan vilket

innovativa i sitt agerande. Framgéng i strategiska allianser innebir att parterna
dels kompletterar och/eller samarbetar med varandra dels konkurrerar beroende
pd vilken strategi som ir limpligast vid ett visst tillfille (Nalebuff och
Brandenburger 1997).
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siljforetag han ska representera hos en kopare. Framéver kan han dirfor
tvingas att avstd frin besok hos en kommun med Paul eftersom han
besokt dem med en annan &terforsiljares representanter.

Det stéd Johan kan ge forvintas att motverka konkurrensen frin andra
dterforsiljare och K&L. De ir besvirliga for DAF AB eftersom de silt
system  till kommunerna som skapar inlasningseffekter och
byteskostnader for dem (Barnes 1994; Amit och Zott 2001). Inom
datorbranschen varierar dessa byteskostnader eftersom kostnaderna inte
blir s3 hoga om de byter mellan system inom de IBM-kompatibla
systemen medan de fir hogre kostnader om de t ex byter till Unix’ eller
Apples system. K&[L siljer dessutom over Internet och framstills som
“virlden stdrsta hemmabyggare” vilket fir std oemotsagt. Det tillmile
Paul ger det andra foretaget kanske inte verkar s nedlitande men inom
datorbranschen var det nedlitande att bli kallad hemmabyggare™. Det
betyder att K&L:s verksamhet dr uppbyggd kring att bygga datorer av
standardkomponenter istillet for att utveckla och sitta samman egna
komponenter. Nir Paul anklagar K&L for att vara hemmabyggare ir
detta dels en jaimforelse med de lokala datorbyggande foretagen dels en
tydlig markering att han inte finner det virdigt att konkurrera med
K&L. Pauls uttalande kan utifrén ett schemaperspektiv tolkas som en
stereotypifiering av K&L i syfte att minimera konkurrenten och skapa
en slags sirskiljning (Weitz 1981; Bourdieu 1984; 1994). Detta kan
tolkas som ett exempel pd en retorisk strategi i syfte att skapa
distinktion till de konkurrerande féretagen.

I motet mellan Paul och Johan sker en samordning av virldsbilderna
och i samtalet kalibrerar de sina uppfattningar mot varandra for att
klargora att de dr dverens. Stereotypifieringen av K&L kan utifrin ett
konkurrensperspektiv tolkas som en del av den gemensamma virldsbild
de forsoker skapa dir DL ir en forebild medan K&L dr hemmabyggare
(Weitz 1981). Nir de bada framover arbetar tillsammans ute pad filtet
har de ett intresse av att veta var den andre stir. Det kan vara ett skil
till varfor de sd tydligt konstruerar en distinktion mot andra foretag

(Bourdieu 1994).

* Datorleverantérer som agerar pd lokala marknader skapar ofta sin verksamhet
kring att sitta samman produkter med standardkomponenter under ett eget
datormirke och kallas dirfor f6r "hemmabyggare”.
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Framging i det hir fallet handlar om skapa forutsittningar for
samarbete mellan &terforsiljare och leverantor i kundbearbetningen
gentemot konkurrenter. Grunden f6r det samarbetet dr en gemensam
virdering av kunder och konkurrenter utifrin vilken siljchef och siljare
kan forutsiga varandras agerande.

Séljchefernas forestallningar om framgang:
summering

De tre fallen visar att siljledningen uppfattar som sin uppgift dr att
bide internt mot den egna gruppen och externt framstilla den egna
verksamheten som meningsfull med en tydlig mission pd marknaden. I
sin externa kommunikation forsoker siljledningen att visa hur deras
siljare kan bidra med virde till kundféretagen. Siljledningens uppgift
blir dirfor att retrospektivt skapa mening genom att tolka och
verbalisera siljarnas erfarenheter som en gemensam kunskap.
Siljledningen kan anvinda sig av retorik i sin 6verforing av kunskap till
siljarna. Det gérs med retoriska verktyg som pragmatiska argument
som anvinds t ex for att vidja till lyssnarens kunskap och fornuft vilket
skapar forutsittningar for att silja mer avancerade problemldsningar.
Exempel pé hur siljare forvintas arbeta anvindes i fall 1 for att visa hur
siljarna i DAF AB argumenterar med sin képare. Vid en jimforelse
mellan fallen visar sig ett gap mellan retorik och verklighet. Det beror
pa att siljledningen diskuterade visioner om arbetssittet som var svira
att genomfora i praktiken.

Analysen av den meningsskapande processen hos siljledningen 1 fall 1
och 2 visar hur de tolkar sin uppgift utifrin tidigare erfarenheter och
hur siljarna forvintas skapa framging i siljande. Analysen av motet
visar hur gemensamma meningsskapande processer bidrar till samarbete
och handlingsplaner for att skapa framging i siljande. Utifrdn det
meningsskapande som analyserats framkommer fyra olika teman som
ett resultat av analysen vilka ir:

1. Kunskapsutbyte mellan siljande och kipande foretag. Fall 1 och 2
visar hur siljledningen analyserar det kopande foretagets behov
och hur Aaterforsiljare genom sina siljare forsoker utveckla
inkdparnas kunskap. Analysen visar att siljarnas arbetsuppgift
inte enbart 4r att analysera det behov képarna siger sig ha. De
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forvintas ocksd finna behov som inkdparen inte ir medveten om
men som paverkar kundforetagets verksamhet. Siljaren anvinder
dels kunskaperna om vad marknaden har att erbjuda dels tidigare
erfarenheter frin andra koparinteraktioner for att analysera de
behov kundféretaget har. Efterhand som siljaren lir kinna
kundforetaget fir han kunskap om datorverksamheten och lir sig
de behov verksamheten har. Den kunskap siljarna fir om
kundforetag gor det ocksd méjligt att paverka hur inkdparen
specificerar kravbilden i samband med inkop eftersom siljarna
kan diskutera innehéllet utifrin sin kunskap om kundféretaget.
Framgéng blir ddrfér genom kunskapsutbyte ett virde som skapas
nir siljaren uppfattar kundforetagets behov och problem som
omvandlas till 18sningar. Det gor det mojligt att skapa en nira
relation som ger forutsittningar for fortsatt kunskapsutbyte.

. Relationer  pa och mellan  olika nivder i  siljar-  och
koparinteraktioner. Kunskapsutbytet mellan siljare och kdpare ir
ett resultat av att parterna dels delar erfarenheter dels far tillgdng
till kunskap genom att involvera andra aktorer t ex personal frin
leverantoren. Dirmed blir kunskapsutbytet ett resultat av
interaktioner pd och mellan nivierna som medfor att olika
aktorer bidrar 1 kunskapsprocessen. Samtidigt har ocksa
siljledningen fler arbetsuppgifter 4n att leda eftersom de ocksa ir
siljare som skapar personliga relationer pd olika nivier dels i
kundforetaget (fall 1 och 2) dels med personer hos
datorleverantéren (fall 3). Siljledningens uppgift framstilldes i
kapitlets inlednings som att skapa relationer till cheferna for att
underlitta 16sandet av problem i relationen mellan siljare och
kopare. Hir visas att relationen dven kan anvindas for att
utveckla kopandet genom att presentera visioner och idéer for
hur kundféretaget kan utveckla sin datorverksamhet. Relationen
mellan siljledning och avdelningsledning kan dessutom resultera
i att inkdparens mandat forindras vilket underlittar for siljaren i
interaktionen med inkoparen. Framging handlar i det hir fallet
om att skapa virde i relationer med personer pd och mellan olika
nivder for att utveckla den andel av inkép som rtillfaller
dterforsiljaren. Dirmed blir framging ett virde skapat genom
utbytet mellan akesrer i de kopande och aterforsiljande
foretagen.
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3. Intern coopetition mellan siljgrupperna. 1 siljtoretaget forsoker

ocksd siljledningen att skapa intern konkurrens for att forsikra
sig om att den egna gruppen fir tillgdng tll resurser nir de
behéver dem. Hir skapas internkonkurrens om resurserna i syfte
att fa siljarna inom varje siljgrupp att utmana varandra for atc fa
tillgdng till de bista resurserna frin nitverket for att dirigenom se
till att de egna koparnas problem blir Ista. Det betyder att
siljarens mojligheter att hjilpa kundforetagen blir beroende av
hur han hanterar konkurrensen inom det egna féretaget liksom
konkurrensen med andra siljare och foretag om resurser i
nitverket. Det betyder att virdeskapande i relationen med
kundforetaget ir beroende av de relationer siljaren har pd och
mellan nivderna inom det egna foretaget och andra foretag.
Framging skapas dirmed inte bara genom att utmana
konkurrenter utan ocksd genom att de bade konkurrerar och
samarbetar med siljgrupperna inom samma dterforsiljande
foretag.

. Coopetition i allianser med leverantiren. Siljledningen utvecklar

genom en interaktiv process allianser inom sitt nitverk med
personer pé olika nivder i foretag for att underlitta bearbetningen
av attraktiva kundforetag. I fall 3 skapades en ny allians med en
representant frin DAF AB:s leverantor i syfte att gemensamt frin
de tvd foretagen bearbeta dterforsiljarens kunder. Ett samarbete
som medfor coopetition eftersom Johan ocksd samarbetar med
DAF AB:s konkurrenter i deras kundforetagsbearbetning. Det
betyder att siljledningen utvecklar och férdjupar samarbetet med
leverantéren vilket medfor att siljledning och siljare utvecklar
flera individuella relationer med personer hos leverantsren. Det
samarbete som utvecklades kan tolkas som en mesonivarelation
for att utveckla  kundféretagens inkop. De  beslut
datorleverantdrens representant och siljchefen viljer att fatta
paverkar inte enbart siljgruppen utan ocksé leverantdrsforetagets
personal och kundforetagens inkdpare. Det betyder att framging
i siljande skapas genom att siljarna drar nytta av interaktioner
med datorleverantdren pd och mellan flera nivaer. Framging i det
hir fallet kan ocksi tolkas som en friga om att veta nir
dterforsiljaren och leverantor ska samarbeta och/eller konkurrera
for att f den mest effektiva kundbearbetningen.



Kapitel 7

Saljarnas tolkning av framgang

[ de relationer DAF AB:s siljare har med sina kopare utvecklas ofta det
f