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Abstract

Planned change and change-related communication are perceived very differently by
the members of an organization. Strongly varying perceptions of new tasks, work
processes and goals make joint action difficult and cause the failure of many change
initiatives. The purpose of this study is to investigate how internal communication
and sensemaking processes contribute to the perception of strategic change among
the members of a public service organization. The following questions are answered:
How does the management plan and perform internal communication during a stra-
tegic change of the Swedish public service television company Sveriges Television
(SVT)? How do the members of the organization make sense of a strategic change
and the internal communication related to the changes that are planned and carried
out?

A social constructivist perspective combined with theories of sensemaking,
communication, social identities, roles, groups, power and status constitutes the
analytical framework. The investigation is designed as two case studies of the SVT
production facilities in Malmé and Orebro. The empirical material consists mainly
of personal interviews. Written documents and observations have also been used.
The case studies took place between 2002 and 2004. Some main conclusions are as
follows:

1) Internal communication is central for how members of an organization make
sense of, and participate in, major change. Yet, not even in ideal communication
situations do the employees experience that the information has been sufficient and
that they have been included in the change process. There are thus reasons for more
balanced expectations of what is possible to achieve with internal communication
during strategic change. 2) The most influential factor determining how people make
sense of change-related communication is the practical everyday reality that
constitutes their frames of reference. The reluctance to consider, and act upon, how
other individuals conceive of a situation leads to misdirected internal communication
and gaps of understanding. 3) Organizational identities, group membership, roles
and status function as frames of reference when employees make sense of changes.
But irrespective of whether the changes take place on an organizational, departmen-
tal or group level, personal identities are the most influential frames of reference for
interpreting organizational change. The investigation thus establishes an order of
precedence for frames of reference that has important implications for internal com-
munication during strategic change.

The thesis contributes to sensemaking theories by demonstrating their extensive
ability to explain mutually related phenomena, such as attention, resistance and self-
fulfilling prophecies. The apparent ability to explain basically all sensemaking-related
issues in organizations, and thus leading to reductionism, is also concluded to be one
of the weaknesses of the theories. By connecting sensemaking theories with roles,
social identities and power, the study contributes to clarifying the frame concept.

Key words: internal communication, sensemaking, strategic change, public service,
Sveriges Television, frames of reference, organizational identity, roles, status.
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Forord

Att fardigstdlla den hir boken har varit liarorikt, roligt och bitvis svart.
Men resan har varit modan vird. Liangs vigen har jag fitt stod fran manga
personer, som jag vill rikta ett varmt tack till. Min handledare Mats Ekstrom
har bistatt med ovirderlig vigledning och goda rad. Sven Windahl har som
bitradande handledare bland annat varit en viktig forankring i den praktiska
?verkligheten”. Kollegorna pd medie- och kommunikationsvetenskap vid
Orebro universitet har var och en p4 sitt sitt berikat avhandlingen med nya
infallsvinklar och bra tips. Marinette Fogde har inte bara varit min rums-
kamrat utan ocksa ett bollplank och en god vin. Lars-Ake Larssons kom-
mentarer vid 6o-procentseminariet och Ulla Mobergs sprakrdd har dven de
bidragit till slutresultatet. Mats Heide gjorde en ypperlig insats som oppo-
nent vid slutseminariet och har medverkat till att hoja bokens kvalitet.
Rikard Svartvik har ocksa bidragit till helheten genom att sprakgranska de
engelska texterna. Jag pdborjade min forskarutbildning pa avdelningen for
medie- och kommunikationsvetenskap vid Lunds universitet. Kollegorna
dar har ocksd gett bra synpunkter i avhandlingsarbetets inledande skede.

Samtliga medarbetare pa Sveriges Television dr varda en stor eloge. I alla
lagen har bemotandet varit Oppet, intresserat och vanligt. Att ta vara pa
och gora ndgot vardefullt av detta har varit en stark motivation for mig i
arbetet. Siv Dalfelt ar vdrd all heder for att Karl fick vara hos henne under
hosten 2006. Likaledes dr jag tacksam for Goran Dalfelts korrekturldsning.
Elin Bommenel har visserligen hjalpt till med rubrikerna, men i egenskap av
kompis och forskare gar hennes bidrag till avhandlingen langt utéver detta.
Slutligen ar Henriks medverkan i denna bok vasentlig. Som en fast punkt i
tillvaron har han med ofortrutet tdlamod lyssnat, uppmuntrat och alltid
funnits till hands. Tack.
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1. Inledning

Organisering och kommunikation i en féranderlig tid

Foriandringar sdsom omstruktureringar och sammanslagningar ar vanliga i
privata och offentliga organisationer. En forklaring till detta 4r att organi-
sationers omvarldsforhéllanden ar mindre stabila och forutsidgbara an tidi-
gare (Zorn, Page & Cheney, 2000). I borjan av 2000-talet framstills orga-
nisationers och individers formaga till forandring som en nédvandighet och
det dr ldtt att dras med i denna samtidsanda. Men fordndring av organi-
sationer dr naturligtvis inte ndgot nytt. Arbetsorganisationer har anpassat
sin verksamhet till skiftande omgivningar och tekniska innovationer i alla
tider (Kitchen & Daly, 2002). Daremot ar omfattningen och den hastighet
med vilken dagens organisationer gors om mer pataglig dn tidigare. Forr
tillat stabila omgivningar organisationer att bedriva “business as usual”
under flera ar, till och med under ménga decennier (Eisenberg, Andrews,
Murphy & Laine-Timmerman, 1999). I ombytliga miljéer forindrar
organisationer nu allt oftare bade sin inriktning, struktur och operativa
metoder. Dessa genomgripande fordndringar, som innefattar bade arbets-
processer och organisationens inriktning i en mer grundliggande bemar-
kelse, kallas for strategiska forandringar (Bruzelius & Skirvad, 2004).

Genomgripande foriandringar dr ofta forenade med svarigheter. Exem-
pelvis visar en berikning att mellan 50 och 85 procent av alla foretags-
fusioner misslyckas (Cornett-DeVito, 1995). Ett ytterligare exempel dr den
forhallandevis stora andel organisationer som inte har lyckats implemen-
tera de populdra Total Quality Management-systemen (Reger, Gustafson,
DeMarie & Mullane, 1994). Forandring ar ett komplext fenomen och det
finns flera orsaker till att en omorganisation inte nir dithan det var avsett.
Mycket skall stimma 6verens — allt frdn rekrytering till fackliga férhand-
lingar och omflyttningar. Inte desto mindre visar tidigare forskning att en
av de frimsta anledningarna till att férandringsinitiativ inte kommer till
stdnd 4r att den interna kommunikationen brister (Barrett, 2002; Lewis,
2000). Aven den omfattande praktikerlitteraturen pid omridet framhiver
den interna kommunikationens centrala betydelse vid forandringsarbete (se
t.ex. Daly, Teague & Kitchen, 2003; Kotter, 1995). Quirke (1995: 76) menar
till och med att: ”It seems that now communication does not just have a
role in the management of change, it has the role.”
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I.INLEDNING

Varfor dar dd kommunikation sd viktigt vid organisationsforandringar?
Information och kommunikation kan enligt Stroh och Jaatinen (2001) ex-
empelvis tjana till att skapa delaktighet och engagemang. Kommunikation
anses ocksa vara ett sitt att skapa en demokratisk forandringsprocess (Daly,
1995; Risberg, 1996) och att infora ett nytt sprakbruk (Barrett, Thomas &
Hocevar, 1995; Zorn m.fl., 2000). Andra menar att den interna kommuni-
kationen kan bidra till att minska oro, stress (DiFonzo & Bordia, 1998)
och motstand vid forandringar (Strebel, 1996). O’Neill (1999) och Thom-
son (1999) anser att information ocksd kan vara ett sitt att helt enkelt
Overtala personalen om att forandringen ar fordelaktig.

Oavsett vilket syfte som kommunikationen tillskrivs finns det ofta ett
antagande om att forindring pd ett praktiskt plan, sisom en omstruktu-
rering, ar relaterad till hur medarbetarna forstar denna omstillning (se t.ex.
Greenberg, 1995). Forstaelse ar centralt vid fordndringar eftersom vi hand-
lar i enlighet med hur vi uppfattar en situation. De sitt som medarbetarna i
en organisation uppfattar forandringar pa har darfor en betydelse for hur
forandringsarbetet faller ut (Ford, Ford & McNamara, 2002). De som arbe-
tar i en organisation har en viss forstdelse for sitt arbete, kollegorna och om
organisationens mal. Denna forstaelse har formats kontinuerligt under en
lang tid genom formell och informell kommunikation. Den ligger ocksa till
grund for det vardagliga arbetet och for hur medarbetarna agerar i olika
situationer (Smircich, 1983). P4 samma vis uppstar nya forstaelser for arbe-
tet och organisationen genom olika kommunikationsprocesser. I en organi-
sation mdste dess medlemmar dessutom ha ndgorlunda gemensamma upp-
fattningar om hur arbetet skall utforas, vem som gor vad och varfor (Alves-
son & Bjorkman, 1992; Sandberg & Targama, 1998). Nir organisationen
ar stadd i forandring och manniskor star infor nya arbetsuppgifter och
beslutshierarkier kravs siledes en annan forstdelse for att manovrera i det
dagliga arbetet. Genom att kommunicera kring de férandringar som gors
kan det vara moijligt att skapa nya sitt att betrakta roller och ansvarsfor-
delning. Nir ny forstaelse kompletterar gamla synsitt kan ocksd andra ge-
mensamma handlingar komma till stind i organisationen. Darfor dr den
interna kommunikationen s viktig nidr en organisation skall fordandras.
Fordndringar i organisationer och forandringsrelaterad kommunikation
uppfattas emellertid pd varierande sitt. Medarbetare med olika bakgrund,
positioner och intressen ser och hor olika saker, som tillskrivs skilda bety-
delser. Hur den interna kommunikationen bor utformas vid ett forandrings-
arbete ar inte okant (se t.ex. Klein, 1996, Quirke, 1995). Daremot vet vi
forvanansvirt lite om det som star i fokus for denna undersokning — hur
medarbetare skapar mening i strategisk forandring och i den forandrings-
relaterade kommunikationen.
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I.INLEDNING

Det ir en vanlig och missvisande uppfattning att forstaelser kan och bor
foras over fran foretagsledningen till medarbetarna (se t.ex. Lugn & Hall,
2002). I denna studie innebar inte betoningen pa inneborder och nya syn-
satt att personalen urskillningslost skall acceptera sina 6verordnades direk-
tiv. Forstdelse ar inte liktydigt med att medarbetarna ”forstar” eller godtar
att personal sags upp eller att arbetsforhdllanden forsamras. Hir avser for-
stielse medarbetarnas mojlighet att sjalva besvara fragor som: Hur ser det
ut? Hur fungerar det? Varfor ar det sa? Hur beror det mig? (jfr. Sandberg &
Targama, 1998). Att skapa fullstindig konsensus i alla situationer och i alla
fragor ar vare sig mojligt eller 6nskvart. En organisation som fostrar en
sddan kultur av ja-sagare har problem (Argyris, 1994). I det foljande avser
intern kommunikation formell information och kommunikation som flo-
dar bade horisontellt och vertikalt i organisationen. Den behandlar bland
annat det operativa arbetet, fordndringar, det aktuella ldget i organisatio-
nen samt organisationens varderingar och etik (Larsson, 2001).

I slutet av 1990-talet pdborjade Sveriges Television (SVT) en omfattande
omstrukturering av verksamheten i hela landet. Forandringarna berorde
organisationens alla delar. Bland annat skulle 6vergdngen till digital
produktions- och distributionsteknik genomféras. Samtidigt utvecklades
nya arbetsmetoder for programtillverkningen och andra formella strukturer.
Senare berordes ocksd organisationen av en forsimrad ekonomi och ned-
skarningar i personalstyrkan. SVT var darfor ett lampligt fall for att stu-
dera det som stdr i fokus for denna studie — intern kommunikation och
meningsskapande i en organisation som arbetar med strategisk forandring.

Organisationsforandring i motet mellan intern
kommunikation och meningsskapande

Traditionellt uppfattas organisationer som fysiska strukturer. Men organi-
sationer kan ocksa beskrivas som system av betydelser (Smircich, 1983).
Till exempel formas olika forestillningar om vad som ar god kvalitet i arbe-
tet eller vad som ar foretagets karnverksamhet kontinuerligt nir medarbe-
tarna kommunicerar med varandra. De hir forestillningarna ligger till
grund for hur manniskor i organisationen tianker och agerar. Med detta
socialkonstruktionistiska synsatt uppfattas kommunikation som skapande.
Utan kommunikation finns inte heller ndgon organisation (Weick, 1995).
Med ett socialkonstruktionistiskt perspektiv handlar forandringar till stor
del om hur medlemmar i arbetsgrupper och kafferum skapar mening i olika
omstillningar och kommer fram till nya satt att betrakta sitt arbete och de
relationer som organisationen ar uppbyggd av. Bade forskning och prakti-
kerlitteratur visar emellertid att det ar svart for medarbetare och chefer att
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tillsammans med sina kollegor komma fram till nya godtagbara tolkningar
av forandrade arbetsmetoder, ny teknik eller visioner (se t.ex. Ericson, 1998;
Lewis, 2000; Taylor, 1999). Som en konsekvens fortsatter arbetet efter sam-
ma rutiner som tidigare och forandringsinitiativet framstar som misslyckat.

Det finns manga forklaringar till att manniskor uppfattar forandringar
pa olika sitt. Det specifika bidraget och huvudsakliga syftet med det har
arbetet r att studera hur i synnerhet tva forhallanden bidrar till tidvis starkt
varierande tolkningar av genomgripande férandring i medieorganisationer:
intern kommunikation och den meningsskapande processen. Ett centralt
antagande 4r att ny forstdelse formas i motet mellan dessa tva omraden (se
figur 1.1 nedan).

sannolikhet och ekonomi

omtolkning \

\

tolkningsramar Menings-
skapande
isolering — P

sélining -

Forandring

vad: innehall

N

meningsgivare Kommu-
nikation
opinionsbildare ~

hur: kanaler //

och arenor
vem: aktérer

Figur 1.1 Fordndring i motet mellan meningsskapande
och intern kommunikation.

En forsta forklaring till att individer i en organisation inte kommer fram till
nya acceptabla tolkningar av forindrade mal och arbetssitt kan hianforas
till hur den meningsskapande processen fungerar. Mening skapas nar vi
uppmarksammar eller isolerar saker i var omgivning och kopplar dessa till
en tolkningsram (Weick, 1995). Beroende pa vem vi ar, vad vi gor och vilka
erfarenheter vi har ser vi olika saker och uppfattar dem pa varierande vis.
Vart meningsskapande styrs dessutom mer av sannolikhet in av korrekt-
het. Detta leder inte sillan till bade forenklingar och osannolika omitolk-
ningar av ledningens budskap (Lewis, 2000). Begrepp och teorier om hur vi
forstar och tillskriver var omvirld betydelser fortydligas i kapitel tva.
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Vara referens- eller tolkningsramar utgors av erfarenheter och kunskap
om konkreta och abstrakta foreteelser som personer, saker, hindelser och
situationer. Ramarna vagleder hur vi tinker, handlar och relaterar till andra
individer. I en studie av hur manniskor skapar mening i forandringar ar
vissa tolkningsramar sarskilt relevanta att uppmairksamma. I organisatio-
ner finns det till exempel mak#- och statusstrukturer (Ridgeway, 2001). Nir
medlemmar i en organisation arbetar tillsammans formas roller och roll-
uppsittningar som underldttar samarbetet (Brown, 2000). I en organisa-
tion formas ocksa olika uppfattningar om det som ar utmirkande och var-
aktigt i organisationen, det vill siga organisationens identiteter (Ashfort &
Mael, 1989). De hir foreteelserna fungerar som tolkningsramar niar medar-
betare skapar mening i olika férandringar. Tolkningsamarna fungerar som
filter och nya mal och arbetsuppgifter ges darfor olika betydelser. Till ex-
empel kan en utdt sett enkel omflyttning i realiteten vara ett hot mot den
sjalvbild som en grupptillborighet ger personen i friga (Ashforth, 2001).
Teorier om bland annat identitet och roller tydliggors i kapitel tre.

En stor variation av synsitt ar givetvis inget problem i sig men resone-
mangen ovan foranleder fragor som ar speciellt intressanta att undersoka i
en public service-organisation: Hur skapar medarbetarna mening i omflyt-
tningar, visioner och besparingar pa SVT — en organisationstyp dar konflikt
sags vara norm (Bantz, 1999)? Vidare ar tv-arbete beroende av rutiner och
fasta roller (Schlesinger, 1978). Hur paverkar sddana rutiner och roller SVT:s
forandringsarbete, som bland annat syftar till att forma nya arbetsmetoder
och yrkesroller?

For det andra kan den interna kommunikationen bidra till hur medar-
betare skapar mening i omstillningar i organisationen. Till exempel paver-
kar vem som star bakom ett budskap eller vem vi kommunicerar med hur vi
forhaller oss till innehallet. Aktorer sdsom chefer, VD eller arbetskollegor
kan darfor fylla varierande funktioner som meningsgivare och opinionsbil-
dare i forandringsarbetet (Smircich & Morgan, 1982). Det skapas ocksé
olika forutsittningar for mening och forstdelse utifrdn var eller hur
kommunikationen sker. Vi skapar framst forstdelse och mening i sociala
sammanhang, det vill siga i samtal och diskussioner dar olika &sikter kan
komma fram och fortydliganden ar mojliga (Dixon, 1998; Saljo, 2000).
Begriansas kommunikationen kring olika forandringar till storméten och
skriftlig information kan det vara svarare for chefer och andra medarbetare
att forstd varfor en omstrukturering gors och hur den kommer att inverka
pa arbetet. Vidare stiller en mangbottnad forandringsprocess krav pa vad
som kommuniceras. Nar organisationen omgestaltas kan det vara viktigt
att kommunicera visioner och 6vergripande strategier (Gioia & Thomas,
1996). Samtidigt visar teorier om social identitet och grupptillhorighet att
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det ar viktigt for individen att f svar pa personliga fragor (Rice, 1995).
Kommunikation om genomgripande fordndringar innebdr med andra ord
ocksa innehdllsmdssiga 6vervaganden. Begreppen ovan, som relaterar till
intern kommunikation i tid och rum, utvecklas i kapitel fyra.

Medarbetarnas forutsdttningar att fa insyn i och forma en uppfattning
om vad olika omstidllningar betyder varierar beroende pa hur den interna
kommunikationen hanteras. Detta vicker frigor som kommer att utfors-
kas har: Hur gar man egentligen till viga i arbetet med att kommunicera
om en strategisk forandring pa SVT, ett foretag vars uppgift ar att i demo-
kratisk anda fora ut komplexa budskap?

Syfte, fragestallningar och material

Detta arbete syftar till att undersoka hur intern kommunikation och me-
ningsskapande processer paverkar hur medlemmar i en public serviceorga-
nisation uppfattar strategisk forandring. Foljande fragor undersoks:

. Hur utformar och hanterar chefer och foretagsledning den interna
kommunikationen vid en strategisk forandring pa SVT?

Detta tema rymmer fragor om kommunikationens former och innehall: Vad
kommuniceras mellan chefer och andra medarbetare vid en strategisk for-
indring? Genom vilka kanaler eller forum sker den interna kommunikatio-
nen och vid vilka tillfillen dger den rum? Och framfor allt: Vilka mojlighe-
ter finns det for dterkoppling och ett omsesidigt utbyte av asikter mellan
olika hierarkiska nivder och mellan olika delar av verksamheten? En cen-
tral uppgift ar att analysera vilka forutsdttningar som organisationens med-
lemmar faktisk har nir de skall bilda sig en uppfattning om forandringar av
det egna och andras arbete, visioner och strukturer. Den interna kommuni-
kationens former och forutsittningar i tid och rum ar en viktig utgdngs-
punkt for att forstd hur manniskor i en organisation skapar mening i de
forandringar som genomfors. De hir fragorna ligger ocksa till grund for
nédsta omrade.

. Hur skapar organisationens medlemmar mening i en strategisk for-
andring och i den interna kommunikationen om de omstallningar
som planeras och genomfors?

I fokus for denna fraga star bland annat den meningsskapande processens
olika delar och egenskaper. Hur formar till exempel sdllning och vardags-
verkligheter olika tolkningar nar medarbetare forsoker att finna samman-
hang i genomgripande fordndringar och i kommunikationen om dessa? Ett
annat amne som undersoks ar de sitt som medarbetarna anviander sig av
organisationens identitet, statusstrukturer och andra tolkningsramar for att
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skapa mening i nya strukturer och arbetssitt. Slutligen: Hur pdverkar kom-
binationen av intern kommunikation, olika tolkningsramar samt den
meningsskapande processen de fordndringar som SVT vill gora i arbets-
metoder yrkesfunktioner, malsattningar och teknik?

Undersokningen baseras pa tva fallstudier av SVT:s enheter i Malmo och
Orebro. Det empiriska materialet bestar huvudsakligen av intervjuer men
hir ingdr dven foretagsintern dokumentation, tidningsartiklar och observa-
tioner. Materialet samlades in fran arsskiftet 2001/2002 till och med viren
2004.

Forskning om intern kommunikation vid planerad forandring

Trots att intern kommunikation framhalls som centralt vid fordndringar i
organisationer har detta inte dgnats ndgot storre intresse av vare sig prakti-
ker (Lewis, 1999), organisationsforskare (Eisenberg m.fl., 1999) eller kom-
munikationsvetare (Lewis & Seibold, 1998). Helt utan kunskap ar vi emel-
lertid inte och hir foljer en kortare beskrivning av forskningsomradet. Bade
forandring och kommunikation ar breda begrepp. Kommunikation respek-
tive forandring i organisationer utgor dessutom stora forskningsomraden
var for sig. Denna bredd och omfattning gor det vanskligt att dra granser
kring den forskning som finns i skarningspunkten mellan de bdda omrade-
na. Ett utmarkande drag ar att faltet praglas av ett avsevirt storre intresse
frdn praktikerhdll dn frdn den akademiska sidan. Vidare ar artiklar i
bransch- och vetenskapliga tidskrifter numerart 6verlidgsna de fatal bocker
och avhandlingar som skrivits (se t.ex. Gustafsson, 1998; Miillern & Stein,
1999; Petersen, 2000). En genomgang av litteratur som behandlar intern-
kommunikation vid planerad forandring resulterar i fyra tematiska grup-
per. Oversikten dskadliggors i bilaga 1.

Den forsta och jamforelsevis storsta gruppen i litteraturen om planerad
forandring och kommunikation karaktiriseras av en mer eller mindre prak-
tisk och strategisk inriktning. Hir stir kommunikationsprocessens olika
delar i fokus: sindare, kanaler, budskap samt hur dessa kan kombineras for
att astadkomma en optimal forandringskommunikation (se t.ex. Daft,
Bettenhausen & Tyler, 1995; Larkin & Larkin, 1996; Young & Post, 1993).
Denna grupp representerar ett modernistiskt perspektiv pa sdval forind-
ring som kommunikation. En dominerande uppfattning ir att foriandring
och mening skapas genom att ledning och chefer informerar de anstillda.
Det modernistiska perspektivet beskrivs mer utforligt i kapitel tva.

En andra grupp fokuserar i huvudsak pad manskliga reaktioner pa for-
andring sdsom osikerhet, ryktesspridning eller motstind mot forandring
(se t.ex. Piderit, 2000; Susskind, Miller, & Johnson, 1998; Teboul, 1994).
Intresset for chefernas forehavanden stér tillbaka till fordel for ett starkare
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fokus pa de anstilldas kinslomaissiga reaktioner och upplevelser. De an-
stilldas reaktioner framstar som problematiska men forstaeliga. Det finns
dock en underton av stimulus-respons-tankande dir individen mer eller min-
dre ar offer for sina betingade reaktioner. Information och kommunikation
vid fordandring skall ur denna synvinkel framst tjdna till att tillfredsstalla
behov sdsom trygghet eller socialt anseende.

En tredje grupp i litteraturen tillimpar sociokognitiva och socialpsyko-
logiska teorier for att beskriva vad som sker vid férdandring och for att
tydliggora kommunikationens funktion (se t.ex. Gioia & Chittipeddi, 19971;
Isabella, 1990; Jablin & Kramer, 1998). Individen i den organisatoriska
forandringsprocessen och hennes tolkningsférmaga blir mer central i jam-
forelse med de tidigare grupperna. I fokus har star olika sociala konstruk-
tioner och den roll som de spelar for var varseblivning. Kommunikation
betraktas som en meningsskapande process dir forestallningar formas.

En fjarde och forhdllandevis liten grupp utgors av de forfattare som nar-
mar sig forandringsprocessen som en spraklig och diskursiv konstruktion
(se t.ex. Barry, 1997; Jabri, 1997; Fletcher, 1996; Zorn m.fl., 2000). Fors-
kare inom denna tradition vander sig i viss mdn mot den modernistiska
synen pa kommunikation. Den socialkonstruktionistiska verklighetssynen
ar mer uttalad 4n i de tidigare grupperna. Det hir innebar att kommuni-
kationens konstituerande roll ocksd blir tydligare. Varken sociala kon-
struktioner eller sprak betraktas som neutrala fenomen och inom denna
genre aterfinns dven ideologikritiska perspektiv pd kommunikation och
organisationer.

Kommunikationsteoretiskt perspektiv

Det ar alltid riskabelt att kategorisera forskning och det finns inte nigra
tydliga granser mellan de fyra grupper som har beskrivits ovan. Den mest
grundliggande skillnaden dr de vetenskapsteoretiska synsitt som tillimpas
i studierna. Det modernistiska perspektivet ar utmarkande for den forsta
typen av studier. De andra tre grupperna forenas av olika socialkonstruk-
tionistiska synsitt. Den fjarde grupperingen skiljer sig frdn de andra kon-
struktionistiska studierna genom att anamma ett ideologikritiskt perspek-
tiv. I jamforelse med de hir fyra grupperna befinner sig foreliggande arbete,
med vissa reservationer, mellan grupp tre och fyra. Till grund for under-
sOkningen ligger alltsd en socialkonstruktionistisk syn pd kommunikation i
organisationer. Detta synsitt fortydligas i foljande teori- och metodkapitel
men vissa klargoranden bor goras redan hir. I detta arbete medfor det kon-
struktionistiska perspektivet att kommunikation betraktas som konstitue-
rande (jfr. Putnam, 1983). Organisationer och annan social verklighet for-
mas genom de betydelser som uppstar i kommunikationsprocesser. Ett an-
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nat antagande ir att social organisering till viss del vilar pd 6msesidig for-
stdelse mellan aktorer (Silverman, 1978). Samarbete i en organisation dr
beroende av att det finns ndgorlunda gemensamma uppfattningar kring ar-
betets méal. Forutsatt att denna samsyn uppnds genom 6ppen och jamlik
kommunikation behover den inte nodvandigtvis vara till ndgons nackdel.
Det konstruktionistiska paradigmets betoning pa tolkning och verkligheten
som socialt konstruerad ligger ocksa till grund for valet av de teorier som
anvands i arbetet sisom teorier om sociala identiteter, roller och menings-
skapande. Dessa behandlas i kapitel tva till och med fyra.

Det finns sjadlvklart en fara i att alltfor starkt betona ett konsensusinriktat
meningsskapande och forstaelse. Risken ar att konflikter och maktmiss-
bruk i organisationen skyls 6ver och att detta frimjar odemokratiska arbets-
former (Alvesson, 1996). Ur ett ideologikritiskt perspektiv betraktas for-
stdelser inte som resultat av vinskapliga samtal utan som styrda av under-
liggande sociala strukturer. Dessa legitimerar vissa relationer och strukturer
i organisationer men forhindrar andra (Putnam, 1983). Med en konflikt-
orienterad verklighetssyn uppfattas organisationer som ideologiskt och
systematiskt forvanskade och kommunikation skapar forutsittningar for
dominans och fortyck (Trethewey, 1997). Det ar viktigt att vara medveten
om att makt, kontroll och kommunikation skapar férvrangda bilder av verk-
ligheten i alla organisationer (Deetz, 1998; Mumby, 1988). Det faller utan-
for ramen for detta arbete att i huvudsak studera organisationsforandring
och intern kommunikation som en kamp om materiella och symboliska
resurser. Daremot anvinds ideologikritiska resonemang for att visa alterna-
tiva tolkningar i relation till det konsensusperspektiv som priglar arbetet.

Det socialkonstruktionistiska synsittet pA kommunikation i organisatio-
ner kan kontrasteras mot den transmissionssyn som utmarker det moder-
nistiska perspektivet. Med en transmissionssyn betraktas kommunikation
som en enkel 6verforing av information fran en sindare till en mottagare
(Carey, 1989). Det modernistiska perspektivet inom organisationskom-
munikation kommer minga ginger i en dilig dager nir det framstalls i
relation till konstruktionistisk och ideologikritisk forskning (se t.ex.
Andrews & Herschel, 1996; Conrad & Poole, 1998; Goldhaber, 1986; Red-
ding, 1985; Shockley-Zalabak, 1999). I dessa publikationer kan ldsaren,
nagot tillspetsat, fa beskrivet hur de anstillda i modernistisk forskning be-
traktas som mer eller mindre underbegivade i en for evigt instiftad och
oforanderlig virld. Kritiken mot det modernistiska perspektivet ar till viss
del berittigad. En nackdel med att kategoriskt motsitta sig det modernis-
tiska perspektivet ar att man bortser fran viktiga aspekter av information
och kommunikation. Intern kommunikation innebar till viss del 6verforing
av information for att kontrollera och skapa effektivitet och samordning.
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Information och kommunikation i organisationer kan ha funktioner, det
kan anvindas som verktyg och vara dandamalsenligt. De tva perspektiven
betonar olika aspekter av kommunikation och har olika syften. Till skill-
nad fran studier med ett modernistiskt synsitt ar jag inte i forsta hand in-
tresserad av att finna en formel for effektiv internkommunikation. Utifran
antagandet att forstdelser har verkliga konsekvenser dr det kunskapen om
meningsskapande processer och upplevelser av forandring och kommuni-
kation i sig som star i fokus for detta arbete.

Forskning i behov av nya infallsvinklar

Tidigare forskning forser oss med sdvil intressant som anvindbar kunskap
om fordndringsrelaterad kommunikation. Den samlade kunskapen inom
faltet lamnar dock en del att onska. I det foljande ges en sammanfattande
kritik av tidigare forskning. Dessa synpunkter ligger till grund for de forsk-
ningsfrdgor som formulerats for arbetet. Det dr ocksa min avsikt att under-
sokningen skall komplettera forskningsfiltet pd de punkter som kritiseras
nedan:

. Ett av de mest utmarkande dragen i litteraturen ar att den priglas av
ett ledningsperspektiv. Information och kommunikation studeras och
problematiseras i stort sett enbart frin lednings- eller sindarhall.
Resterande delar av kommunikationsprocessen och organisationens
medlemmar dgnas forhallandevis lite intresse. I de fa fall dd detta
gjorts ar syftet att utrona hur overordnade pa ett effektivare satt kan
styra de anstilldas tolkningar (se t.ex. Taylor, 1999). Samtidigt vet vi
att mottagare av forandringsrelaterad information formulerar sina
egna uppfattningar om vad olika forandringar innebir och varfor de
gors (Reger m.fl., 1994). Nu pekar ett antal forskare pd behovet av
att fordjupa kunskapen saval teoretiskt som empiriskt om hur 6vriga
organisationsmedlemmar deltar i och uppfattar kommunikationen
(Isabella, 1991; Lewis, 2000; Zorn m.fl., 2000). Ett tydligare fokus
pa medarbetarna innebir emellertid inte att foretagsledning och
chefer ar ointressanta att undersoka.

. Som en konsekvens av ledningsperspektivet anvinds teorier om dver-
talning och masskommunikation. For att forstd hur fordndring och
information uppfattas av medarbetare ute i organisationen kravs
alternativa teorier dir individen betraktas som en aktiv uttolkare och
medskapare av organisationen. De teorier om meningsskapande,
social identitet och organisationsidentiteter som anvands i detta ar-
bete dr pd si vis ett forsok att skapa en alternativ tolkningsram for
kommunikations- och forandringsprocesser i organisationer.
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Det finns forhallandevis gott om riktlinjer for var, nir och hur den
interna kommunikationen bor ske vid omorganisationer (se t.ex.
Barrett, 20025 Klein, 1996). Dessa strategier ar dock i forsta hand
baserade pa generella principer om planerad kommunikation och inte
pa empiriska undersokningar (Smeltzer & Zener, 1992). Det ar dir-
for oklart vilka svarigheter strategierna kan vara forenade med och
hur medarbetarna skapar mening i kommunikationen.

Bade i forskning och praktik betraktas kommunikation vid forand-
ringar med fd undantag som ett isolerat fenomen i organisationen.
Den interna kommunikationens och meningsskapandets kontext gar
da forlorad. For att battre forstd sdvial kommunikation som menings-
skapande kring forandringar ar det angeldget att utforska de praktis-
ka och forestallningsmassiga forutsdittningarna for dessa processer.
Hit hor till exempel ansvar for och kunskap om kommunikation samt
organisationens storlek.

I mycket av litteraturen framstar de anstdllda som mest intresserade
av sin egen situation och som allmint obenigna till forandring. Bil-
den av de anstillda tenderar ocksa att vila pa antaganden och det dr
viktigt att nyansera eller dtminstone beligga denna bild.

Ett ytterligare drag ir att litteraturen ger uttryck for en stor tilltro till
kommunikationens potential att skapa forandring och lésa problem
i samband med organisatoriska omstillningar. Det finns fog for en
mer realistisk syn pa vad som ar mojligt att forvinta sig av intern
kommunikation i forandringssammanhang.

De flesta studier belyser kommunikation och férandring i amerikan-
ska organisationer. Hur detta ser ut i svenska organisationer ir foga
utforskat (se t.ex. Edvardsson-Stiwne, 1997; Ericson, 1998). Med
undantag for Sveningssons (1999) doktorsavhandling har forand-
ringsarbete inte heller undersokts i medieorganisationer. Medie-
organisationer spelar en viktig roll i ett demokratiskt samhalle. Det
gor det angelaget att undersoka hur produktionsvillkoren ser ut och
forandras i dessa organisationer.

25



I.INLEDNING

Arbetets relevans

Detta ir en avhandling inom medie- och kommunikationsvetenskap, nar-
mare bestaimt inom faltet organisationskommunikation. Organisationskom-
munikation ar ett brett omrdde som spanner over flera akademiska amnen
sdsom kommunikationsvetenskap, organisationssociologi och foretags-
ekonomi (Heide, Johansson & Simonsson, 2005). Forskningen om organi-
sationskommunikation har linge varit inriktad pa formell och informell
kommunikation inom organisationer. Organisationers externa kommuni-
kation har daremot studerats inom public relations (Redding & Tompkins,
1988). I dag framstar indelningen mellan intern och extern kommunikation
som mindre anviandbar (Larsson, 2002). Den interna kommunikationen nar
utanfor organisationen och den externa kommunikationen har interna
mottagare. Granserna mellan organisation och omvirld blir dessutom allt
mer otydliga (Johansson, 2005). Det hir bidrar till att det dr battre att
tillimpa en bredare definition av organisationskommunikation, en defini-
tion som innefattar bdde organisationers interna och externa kommunika-
tion (Dalfelt, Heide & Simonsson, 20071).

Detta arbete dr i forsta hand en studie av kommunikationsprocesser i
organisationer. Den huvudsakliga malgruppen finns darfor bland forskare
och studenter inom organisationskommunikation, som intresserar sig for:
”... olika organiseringsprocesser, till exempel ledarskap, strategier, organi-
sationsfordandringar och lirande, ur ett kommunikationsperspektiv i syfte
att kunna forklara och forstd dessa.” (Heide m.fl., 2005: 42). Det hir ar
ocksa en studie av ett public service-foretag. Medier, deras organisationer,
produktionsprocesser, innehdll och anvandning utgér merparten av forsk-
ningen inom medie- och kommunikationsvetenskapen. Aven om detta inte
primirt dr en studie av medieorganisationer ar arbetet av relevans for de
medieforskare som intresserar sig for de praktiska och forestillningsmissiga
villkor som omger produktion och omorganisationer pd SVT i borjan av
2000-talet. Slutligen ar detta arbete ocksd av intresse for de som arbetar
praktiskt med kommunikation eller forandringar i organisationer. En for-
hoppning ar att kommunikationsansvariga och andra medarbetare skall
kunna anvinda resultaten for att skapa en intern kommunikation som gag-
nar bidde medarbetare och organisation vid férandringar.
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Disposition

I kapitel tva, tre och fyra redovisas de teorier och tidigare forskningsresul-
tat som ligger till grund for arbetet. Kapitel fem dgnas 4t metodologiska
fragor. Hir redovisas dven det material som analyser och slutsatser baseras
pa. I kapitel sex beskrivs de forandringar som planerats och ar forestdende
pa SVT i Malmé och Orebro. Kapitel sju till och med tio innehaller redovis-
ning och analyser av insamlat material. Arbetet avslutas i kapitel elva med
en diskussion kring undersokningens slutsatser.
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2. Forandring, kommunikation och
meningsskapande

Forandringar i organisationer har traditionellt uppfattats som avgriansade,
synliga handelser. Omstillningar i arbetssitt eller besparingar i form av
personal och andra resurser har betraktats som ndgot chefer och lednings-
grupper kan implementera utan att 6vriga medarbetares forstdelse for for-
andringarna har getts ndgon storre betydelse. Det hir har ocksa inneburit
att den interna kommunikationen eller informationen till personalen inte
har prioriterats. Vissa forskare hivdar emellertid att forandring i organisa-
tioner ar en dynamisk och svarkontrollerad process som beror pd hur med-
arbetarna skapar mening i forandringarnas orsaker, konsekvenser och inne-
hall (Ericson, 1998; Cheney, Christensen, Zorn & Ganesh, 2004; Green-
berg, 1995; Lewis, 2000). Betraktat p4 detta sitt ar forandring nira relate-
rat till bide meningsskapande och till den interna kommunikationen. Detta
resonemang presenterades i inledningskapitlet. Syftet med detta forsta teori-
kapitel ar att redogora for centrala begrepp och teorier om férandring, kom-
munikation och meningsskapande samt att fordjupa tankegingarna kring
hur dessa foreteelser ar relaterade till varandra.

Strategisk forandring

Forandringar i organisationer har en ldng historia och amnet har utforskats
flitigt inom bade organisationspsykologi och organisationsteori (Hatch,
1997). Detta har medfort att terminologin ar ansenlig och infallsvinklarna
manga for att definiera och beskriva forandring (se t.ex. Cady & Hardalu-
pas, 1999; Mintzberg & Westley, 1992, Van De Ven & Poole, 1995). For
att beskriva strategisk forandring dr det emellertid tillrackligt att lyfta fram
tre grundliaggande aspekter av organisationsforandring: omfattning, grad
av planering samt innehall.

For det forsta kan en forandringsprocess beskrivas utifrdn sin omfatt-
ning. I detta avseende gors ofta en indelning mellan utvecklings-, 6vergdngs-
och omgestaltande forandring (Marshak, 1993). En utvecklingsforiandring
ar en fornyelse av organisationens existerande verksamhet. En 6vergdngs-
forandring gar daremot langre 4n att enbart utveckla befintlig verksambhet.
Har ersatts existerande aktiviteter med nya och pa forhand definierade verk-
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samheter. Slutligen dger omgestaltande forindring rum dd etablerade ar-
betssitt, 4ven om de utvecklades, inte ar tillrdckliga for att nd organisatio-
nens mal. Omgestaltning ar sdledes ett fundamentalt skifte frdn en gammal
position till en ny. Omstaillningen ar sd genomgripande att ett skifte i orga-
nisationens kultur och medarbetarnas tinkesitt kan vara nodvandigt
(Ackerman & Anderson, 2001).

Ett andra sitt att beskriva forandring dr i termer av dess planeringsgrad.
I detta hinseende finns & ena sidan planerad f6rdndring, 4 andra sidan spon-
tan forandring eller anpassning (eng. adaptation) (Goodman, 1982). Plane-
rad forandring och anpassning ar inte ett entydigt motsatspar. Skillnaden
mellan dem a4r delvis godtycklig och de hanger ofta samman i praktiken
(Kuhn, 2000; Mintzberg & Westley, 1992). For det tredje kan foriandring
beskrivas i termer av dess innehdll, det vill siga avseende vad som fordn-
dras i organisationen. Hir kan en grov indelning goras mellan viardebaserad
eller kulturell férandring respektive operativ fornyelse (Petersen, 2000).

Terminologin kring omvilvande eller strategiska forandringar ar inte
samstammig. I vissa fall definieras strategisk férindring som motsats till
operativ forandring (Wong-Ming]Ji & Millette, 2002). Den allmint veder-
tagna definitionen av strategisk fordndring ar att detta ir en organisations
avsiktliga och planerade arbete med att avpassa sina tekniska, politiska och
kulturella system mot omgivningen (Cummings & Worley, 2001). I enlighet
med terminologin ovan kan strategisk forandring beskrivas som en forand-
ringsprocess som innefattar bade varderingar och operativ verksamhet samt
som dr omgestaltande och planerad. Definitioner av strategisk forindring
baseras ofta pa systemteori (se t.ex. Czarniawska, 1993; Hussey, 1996).
Systemteori definierar organisationer som inbordes sammanhingande del-
system (Sims, Fineman & Gabriel, 1993). Det systemteoretiska synsattet ar
anvandbart for att dskddliggora de omraden i en organisation som inbe-
grips i en strategisk forandring.

Figur 2.1 nedan visar att férandringar av olika system i en organisation
kan ske pd en skala frin en bredare, begreppsmissig niva (kultur eller vi-
sion), till en mer konkret niva (manniskor eller utrustning). P4 den bredas-
te strategiska nivan kan en organisation siledes gora om sin vision. I den
faktiska verksamheten atfoljs det hir ofta av att man forsoker forandra
kulturen i organisationen. P4 den mest konkreta nivan kan en organisation
dndra planerna for de materiella och personalrelaterade resurser som skall
anvindas. I verksamheten kan detta medféra att anstillda byts ut eller att
deras arbeten gors om dd maskiner, byggnader eller andra fysiska forhal-
landen forandras.
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Forandring i organisationen Forandring i strategier
Mer konceptuellt (tanke) Kultur Vision
Struktur Position
System Program
Mer konkret (handling) Manniskor Utrustning, byggnader

Figur 2.1 Organiserad fordndring (Mintzberg & Westley, 1992: 40).

Relationen mellan de fyra nivierna dr vird att notera eftersom fordndring
kan ske pa antingen deduktiv eller induktiv vdag. En deduktiv férandring
gar fran det mer konceptuella till det konkreta, det vill sdga fran forestall-
ningar till handling. En induktiv férandringsprocess gar daremot fran det
konkreta till det bredare och konceptuella. D4 generaliseras handgripliga
forandringar till allmidnna forestdllningar och tankebanor. Ett problem med
manga omorganisationer dr att de koncentreras pa de hogre dimensionerna
utan att de langre ner gors om. Att forandra organisationskulturer utan att
byta ut strukturer, system och minniskor ar siledes svart (Mintzberg &
Westley, 1992).

Strategisk forandring medfor alltsd omstillningar inom flera delar av
organisationen eftersom bdde personal, administrativa system, formella
strukturer och virderingar berors. Det har innebar att olika typer av infor-
mation maste hanteras sett till malgrupper, innehall, tidpunkter och utform-
ning. Detta gor en strategisk forandringsprocess, som den SVT arbetar med,
speciellt kravande men ocksa intressant ur ett internkommunikativt per-
spektiv.

Forindring av organisationer har utforskats och teoretiserats pa en
mingd olika sitt. I litteraturen dgnas den interna kommunikationen vid
fordndringar forvanansvirt lite uppmarksamhet. Kommunikation och infor-
mation tas for givet nar det talas om visioner, delaktighet och forankring
(Smeltzer, 1991). Detta trots att de har aktiviteterna till stor del handlar om
kommunikation. En forklaring till detta ar att mycket av forskningen om
utveckling och forandring av organisationer har skett inom ramen for en
modernistisk tradition dir kommunikation ges en marginell betydelse. Den-
na instillning stdr inte oemotsagd vare sig i teori eller praktik idag, vilket
fortydligas i det foljande.
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Kommunikation i organisationer dr en skapande process

Kommunikation i organisationer uppfattas olika beroende pa det veten-
skapliga perspektiv som betraktaren utgdr frin. Inom organisationskom-
munikation kontrasteras ofta modernistiska, tolkande och ideologikritiska
forskningsperspektiv mot varandra (Redding & Tompkins, 1988). Den var-
dagliga praktiken i organisationer ir ofta fargad av ett modernistiskt syn-
satt. Detta synsitt kan ses i relation till det tolkande perspektiv som ligger
till grund for val av teorier och metoder i detta arbete. Det ideologikritiska
perspektivet anvinds i begrinsad omfattning for att analysera resultaten i
arbetet och det behandlas darfor inte har.

Det modernistiska perspektivet har linge varit dominerande inom forsk-
ningen om organisationskommunikation. Detta perspektiv har sina rotter i
en positivistisk vetenskapstradition, vilket blir tydligt inte minst i ontologin
eller verklighetsuppfattningen. I det modernistiska perspektivet anses den
verklighet som omger oss existera i forsta hand som objektiva och materi-
ella foreteelser. Aven sociala fenomen sisom virderingar betraktas som
konkreta och mitbara enheter. Social verklighet existerar utanfor individen
och den tar form innan mansklig handling och aktivitet kommer in i bilden
(Burrell & Morgan, 1979). Denna verklighetsuppfattning medfor att orga-
nisationen framfor allt betraktas som byggnader, maskiner och formella
strukturer, vilka existerar oberoende av de personer som finns dir
(Czarniawska, 1993 ). Organisationen framstar som en rationell, malinrik-
tad och kontrollerbar enhet vars strukturer ar statiska och som formar med-
lemmarnas handlingar. Individen uppfattas som en forhdllandevis passiv
kugge i det organisatoriska maskineriet (Putnam, Phillips & Chapman,
1996). Som en foljd av ovanstdende betraktas kommunikationen i organi-
sationen som en transmissionsprocess dar ett meddelande skall forflytta sig
fran en punkt till en annan med s lite brus som moijligt (Krone, Jablin &
Putnam, 1987). Kommunikation kan hir liknas vid en 6verforing via en
rorledning (eng. conduit) (Axley, 1984). I enlighet med denna metafor for
sandaren over sina tankar och meddelanden via kanaler till en mottagare
som finner och utvinner dessa ur orden. Information och kommunikation
uppfattas dessutom som instrument som foretagsledning och chefer kan
anvinda for att skapa effektivitet i organisationen.

P4 1980-talet sker det en reaktion pd det modernistiska perspektivet,
vilket uppfattades som reduktionistiskt och mekaniskt (Trethewey, 1997).
Denna reaktion ger upphov till det som kallas for ett tolkande perspektiv
pa kommunikation i organisationer. Det tolkande synsittet skiljer sig framst
och i ett grundliggande avseende fran det modernistiska sa till vida att
verkligheten betraktas som socialt konstruerad. Att betrakta verkligheten
som socialt konstruerad innebar enkelt uttryckt att se den som var uppfin-
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ning (Ford, 1999). Denna konstruerade verklighet skapas och formas ge-
nom standigt pdgdende kommunikationsprocesser da vi externaliserar tan-
kar och kinslor genom sprak och andra symboler. Bidde den faktiska verk-
ligheten (t.ex. datorer eller dtta timmars arbetsdag) och de forestillningar
som vi formar kring dessa (att de ar nodvindiga) tenderar att uppfattas
som objektiva fakta som tas for givna efter en tid. Pa detta vis interna-
liseras verkligheter och vi rittar oss efter dess regler (Berger & Luckmann,
1998).

Social verklighet kan ocksa beskrivas som tva dimensioner (Bohm, 1996;
Loseke, 1999; Polkinghorne, 1988; Searle, 1997). Den ena dimensionen
utgors av fysiska och faktiska saker sdsom hus, mobler och maskiner. Jamte
denna existerar en andra dimension som bestir av system av inneborder
och kollektiva betydelser. Bdda dessa dimensioner skapas socialt, genom
kommunikation. De tvd dimensionerna existerar sedan parallellt och pa-
verkar varandra. Det centrala i detta resonemang ar att den forstelse som
utgor andra gradens verklighet i manga fall har en storre betydelse for vad
vi gor, kdnner och tinker an vad den forsta, materiella dimensionen har
(Alvesson, 1996). Uppfattningen om verkligheten som socialt konstruerad
reflekteras dven i hur organisationen och dess strukturer uppfattas.

Med ett tolkande perspektiv uppfattas sdledes verkligheten och dari exis-
terande organisationer som sociala konstruktioner, ndgot som skapas och
halls levande genom ord, symboler och de handlingar som dess medlemmar
utfor (Putnam, 1983). Minskliga kollektiv sdsom organisationer skapas
och utvecklas genom en strom av pagdende handlingar och kommunika-
tion, inte av statiska fakta. Organisationen och dess formella strukturer
existerar darfor inte atskilt frdn mansklig interaktion utan de uppstér i och
genom denna (Trethewey, 1997). Betraktat pa detta sitt forandras organi-
sationer standigt. Ur forskningssynpunkt ar det darfor mer adekvat att prata
om organisering, det vill sdga de processer som mojliggor gemensam hand-
ling, 4n om organisation (Weick, 1979). Foljaktligen ar intersubjektivitet
och kollektiv mening centralt i detta perspektiv:

Organizations exists as systems of meaning which are shared to varying
degrees. A sense of commonality, or taken for grantedness is necessary for
continuing organized activity so that interaction can take place without cons-
tant interpretation and reinterpretation of meaning. (Smircich, 1983: 64)

Roller, normer, varderingar och kulturer i organisationer uppstar i kommu-
nikation och anvinds sedan av dess medlemmar for att klassificera och
skapa mening i vardagen. Kommunikation har alltsa en helt central roll i
detta perspektiv eftersom kommunikation kan beskrivas som monster av
handlingar som har formégan att skapa, bibehdlla men dven upplosa orga-
nisationer (McPhee & Zaug, 2000). Med denna syn pa verkligheten, orga-
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nisationer och kommunikation framstar dess medlemmar inte som passiva
formedlare eller mottagare av information och budskap. De ir aktiva ut-
tolkare och medskapare av sin verklighet da de tolkar sin omgivning och
handlar i enlighet med dessa tolkningar. Detta kallas darfor ocksa for ett
meningsskapande perspektiv (Ericson, 1998; Heide m.fl., 2005; Weick,
1995). Sammantaget har vetenskapliga perspektiv konsekvenser for hur en
mangd saker betraktas: organisation, kommunikation, individ och verklig-
het. Men synsitt har ocksd en avgorande betydelse for hur férdndringar
uppfattas och for hur arbetet med att genomfora dem bedrivs.

Ett meningsskapande perspektiv pa férdndring i organisationer

Till foljd av det modernistiska perspektivets syn pd organisationen som
fysiska byggnader och formella strukturer uppfattas ocksa forandringar i
organisationen som objektiva och materiella (Brown & Humphreys, 2003).
I fokus stir dd omflyttningar och andra synliga ting sdsom organisations-
diagram och formella maldokument. Den interna kommunikationen be-
gransas har till informationsrelaterade fragor dar ledning och chefer hop-
pas kunna fora 6ver forandringsbudskapen till sina medarbetare. Denna
informationsspridning syftar till att erhédlla en sd god 6verensstimmelse som
mojligt mellan en ”objektiv” organisatorisk verklighet och de anstilldas
uppfattningar om denna (Ford, 1999). Nir ledningen har fort sina for-
andringsbudskap over till medarbetarna uppfattas kommunikationspro-
cessen och forandringsarbetet som fullbordat. Resultatet av denna trans-
missionssyn ar att intern kommunikation snarare betraktas som ett nod-
vandigt ont 4n som en meningsskapande process med biring pa hur organi-
sationen fungerar.

Sett ur ett tolkande perspektiv och en socialkonstruktionistisk ontologi
begransas inte fusioner och omstruktureringar till fysiska och objektiva fo-
reteelser. Att forandra en organisation handlar da snarare om att skapa en
annan forstdelse for arbetet och organisationen (Shotter, 1993). Anledningen
till detta ar att vi handlar pd grundval av var forstdelse. Vara forestill-
ningar styr inte obetingat vdra handlingar men de medierar dem (Dixon,
1998). Forstaelse uppstdr inte genom en enkel overforing av fakta utan i
kommunikation och interaktion. Genom att kommunicera kan organisa-
tionens medlemmar utbyta tankar och asikter och pa sa vis gemensamt skapa
mening i nya arbetskonstellationer, kvalitetssystem eller storslagna visio-
ner. Organisationsfordndringar mojliggors givetvis av en kombination av
praktiska omstallningar och manniskors forstdelse for dem. Med ett tolk-
ande perspektiv d4r mening inte desto mindre en grundliggande aspekt av
arbetet med att forandra en organisation (Czarniawska, 1993). Hur me-
ning skapas behandlas i det foljande.
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Den meningsskapande processen

I var vardag moter vi tusentals intryck. For att kunna forhalla oss till var
omgivning och det som hinder dir méste vi salla och sortera i detta infor-
mationsflode. Den hir bearbetningsprocessen pagar stindigt och den sker
for det mesta obemarkt. Daremot dras den till sin spets vid oforutsedda
hiandelser eller vid forandringar (Weick, 1995). For att forklara varfor for-
andringar ofta uppfattas mycket olika ar det lampligt att utgd fran hur
manniskor gor for att skapa mening i sin omvarld.

Vad ar mening och hur skapas det?

Mening dr en omdebatterad term. Inom lingvistik, filosofi, vetenskaps-
sociologi, socialpsykologi, pedagogik och kognitionsforskning har man i
madnga decennier forsokt att komma underfund med vad mening ar och hur
det skapas (Gee, 1990; Potter, 1996). Kommunikationsforskaren Rosen-
gren (2000) anser till exempel att begreppet mening bast beskrivs som det
sammantagna sitt som vi forstar, forklarar, kdnner och agerar i relation till
ett visst fenomen. Denna nigot breda beskrivning kan tydliggoras med de
semiotiska begreppen denotation och konnotation (Fiske, 1982). Denota-
tion syftar pd den uppenbara betydelse som ett specifikt foremal har. Kon-
notationen dr de implicita inneborder eller mening som féremalet har for
betraktaren. Vidare har meningsskapande studerats i termer av kognitiva
strukturer och schema inom ramen for kognitiv organisationsteori eller
”Managerial and organizational cognition” (Hellgren & Lowstedt, 1997).
Mening och i synnerhet meningsskapande ar ocksa centrala begrepp inom
den tvirvetenskapliga narrativa teorin. Har utgar man fran att varlden blir
begriplig i det att manniskor ordnar sina erfarenheter till sammanhangande
helheter i form av berittelser (Polkinghorne, 1988; Riessman, 1993). Sett
ur detta perspektiv dr berattandet den process i vilken vi skapar mening,
det vill siga ordnar intryck i helheter och ger dem olika inneborder. Det
narrativa synsittet ligger nara Weicks definition av mening och menings-
skapande som fortydligas och tillimpas i det foljande.

Den forskare inom organisationsteori som forknippas starkast med be-
greppet meningsskapande dr den amerikanske organisationspsykologen Karl
E. Weick. Den forsta utgdvan av Weicks The Social Psychology of
Organizing publicerades ar 1969. Weicks teorier har haft en stor inverkan
pa utvecklingen inom den visterlindska organisationsforskningen och han
ar flitigt refererad i litteraturen om kommunikation i organisationer. Kar-
nan i Weicks teorier om hur mening skapas ar s kallade fragor (eng. cues)
och referensramar (eng. frames). Det som kallas for fragor ir exempelvis
hiandelser och foremal i var omgivning. Referensramarna utgors av den
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kunskap vi har skaffat oss genom egna erfarenheter eller genom att lyssna,
ldisa och kommunicera. Mening skapas nar vissa frigor uppmarksammas
eller isoleras samt kopplas till vira referensramar. Fragor, referensramar
och kopplingar dem emellan 4r de grundliggande komponenterna for att
mening skall uppsta:

A cue in a frame is what makes sense, not the cue alone or the frame alone.
Said differently, the substance of sensemaking starts with the three elements:
a frame, a cue, and a connection ... The combination of a past moment +
connection + present moment of experience creates a meaningful definition
of the present situation ... Frames tend to be past moments of socialization
and cues tend to be present moment of experience. If a person can construct
a relation between these two moments, meaning is created. (Weick, 1995:
TTO-I11)

Gioia (1986) beskriver meningsskapande pa ett snarlikt men mer generellt
vis:

Understanding thus occurs most readily when we can relate current experience
to something already understood. The ‘something already understood’ is
retained in human memory in schematic form ... Even for discrepant or
novel information, the means for making sense of it is to relate it to some
sort of existing knowledge. (Gioia, 1986: 56)

Meningsskapande handlar siledes om att skapa associationer mellan nya
erfarenheter och existerade kunskap. Vil medveten om att mening och
meningsskapande kan definieras pad manga sitt avser jag med mening resul-
tatet av den meningsskapande processen. Mening ar med andra ord den
innebord som en friga tilldelas d4 den kopplas till en persons referens-
ramar. Uttryckt pa detta vis 4r mening synonymt med innebord och bety-
delse. Benamningen forstdelse kan ocksd anviandas pad samma sitt som me-
ning. Nir en person kopplar en fraga till sina referensramar kan hon forsta
sina upplevelser. Mening skall diremot inte forvixlas med ordet menings-
fullt. Det som 4r meningsfullt (som att g4 till jobbet) har ett positivt varde.
Dirmed ar meningsfullhet bara en av manga mojliga inneborder som en
fraga kan tilldelas. Aven tolkning ir nirbesliktat men inte liktydigt med
mening, vilket fortydligas nedan.

Isolering av fragor och handling

En viktig del i meningsskapandet ar att en fraga maste isoleras for att kunna
tilldelas mening. Den meningsskapande processen inleds i sjalva verket med
att vi uppmarksammar vissa saker i vir omgivning (Simonsson, 2002). Den-
na individuella och kollektiva sallningsprocess ar av stor betydelse for om
och hur organisationens medlemmar skapar mening i en forandring. For
det forsta mangfaldigas impulserna och bruset vid en forandring: intrycken
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blir fler, informationen 6kar och resonemangen med kollegorna blir mer
vidlyftiga. En konsekvens av detta 4r att det kan bli svdrare att veta vad
som 4r viktigt och relevant att fokusera pa. For det andra uppfattar med-
lemmar i en organisation olika fragor i denna strom av intryck. Vid en
organisationsforandring kan detta innebara att det blir svarare att finna
gemensamma tolkningar av det som sker.

Men hur kommer det sig att vissa fragor isoleras och inte andra? Min-
niskor befinner sig i ett stindigt flode av olika personliga projekt eller
agendor. Det vi uppmarksammar i var omvirld 4r i forsta hand de saker
som har en inverkan pd dessa agendor. Detta giller i synnerhet sidant som
vi uppfattar som avbrott i vira pagiende projekt. Ett avbrott i flodet ger
upphov till ndgon sorts kianslomassig reaktion. Det hiar banar sedan vig for
ett kanslomassigt inflytande pa den meningsskapade processen. Nar en sek-
vens oforutsett avbryts och avbrottet tolkas som skadligt eller daligt upp-
star vanligtvis negativa kanslor (Weick, 1995). Det dr en vanlig asikt att
manniskor tenderar att fokusera pa negativa aspekter exempelvis vid for-
andringar. Ur ett meningsskapande perspektiv dr detta en missuppfattning.
Vi uppmarksammar det som paverkar vara projekt. Avbrotten i sig behover
inte vara negativa. Det dr forst nidr avbrottet tolkas som negativt som vi
upprepar den allmint vedertagna dsikten: Vi ser bara det déliga. Omvint,
och inte tillnarmelsevis lika uppmarksammat, ar att positiva kdnslor asso-
cieras med ett avbrott da en negativ upplevelse avbryts.

Meningsskapande likstalls ofta felaktigt med tolkning men det finns en
viktig skillnad mellan dessa tva aktiviteter. Skillnaden ligger i att menings-
skapande inkluderar handling, vilket en mer statisk tolkning inte gor (Weick,
1995). Meningsskapande kdnnetecknas av att manniskor ar aktiva med-
skapare av verkligheten, nagot som Weick kallar for ”enactment” (sv. att
handla, utfora eller agera) (Weick, 1979). Begreppet innebar att individer
sjdlva genom sina handlingar ir medproducenter av det underlag och det
bakgrundsbrus, som de sedan gor fragor av och tilldelar mening. Hand-
lingar kan vara verbala som i uttalandet: Jag dlskar min chef!, eller fysiska
som ndr en person viljer att inte ndrvara vid ett avdelningsméte. Menings-
skapande padverkas av individens egna och andras handlingar — handlingar
som fungerar som ”input” for isolering av fragor och for tilldelning av
mening (Ericson, 1998). Virlden kan siledes inte betraktas som given. Den
méste istillet betraktas som ett resultat av individers aktiva handlande.
Genom vara handlingar skapar vi méjligheter och begransningar. Med detta
antagande ligger det nira till hands att forklara meningsskapande i termer
av sjalvuppfyllande profetior (Weick, 1995). Lt sdga att en kvinna anstalls
som chef i en organisation dar medarbetarna utgar fran att kvinnliga chefer
i allmanhet dr oférmogna till beslut och att hon inte kommer att klara av
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arbetet. Agerar personalen mot henne som om detta vore sant ar sannolik-
heten stor att hon inte blir langvarig i foretaget. Nar hon slutar fir hennes
kollegor ratt — det fungerade inte. Sittet att betrakta och prata om forand-
ringar kan ha en stor betydelse for det faktiska resultatet (Gergen & Ger-
gen, 1986). De tolkningar som manniskor agerar utifrdn behover saledes
inte ha sd mycket att gora med en objektiv verklighet.

Mening baseras pa rimlighet och ar en social produkt

Ett annat utmarkande drag for meningsskapande ar att denna process
huvudsakligen drivs av rimlighet snarare 4n riktighet och precision. Riktig-
het ar sekundirt for meningsskapande av flera anledningar. For det forsta
handlar meningsskapande om ett forskonande eller korrigerande av de fra-
gor som vi isolerar i bakgrundsbruset. Forstdelse for dessa fragor uppstar
nér de kopplas till tidigare socialt skapad erfarenhet, sociala konstruktio-
ner. Det handlar siledes om en tolkning som gors retrospektivt pd basis av
tidigare tolkningar och som redigeras i ljuset av nuvarande kinslor och
tolkningar (Weick, 2001). Med detta som bakgrund ter det sig inte relevant
att se meningsskapande som en process styrd av korrekthet. Ett andra skal
till att korrekthet ar sekundirt nir vi skapar mening ar att tolkningsproces-
sen oftast sker pd ett energisparande sitt. Precisa och korrekta tolkningar
har en forméga att sitta ur funktion och passivisera. Manniskor tenderar
darfor att forenkla snarare dn att noga bearbeta isolerade fragor (Weick,
1995). Vi behover kunna sortera foreteelser vi moter i vilkinda monster
for att forstd och hantera vart dagliga liv (Miillern, 1994). Stereotyper, ka-
tegorisering, typifiering och generaliseringar kan liknas vid ekonomiska re-
surser for minniskans varseblivning. Dessa kraftbesparande hjilpmedel
kommer darfor val till pass vid forandringar da otydligheten i organisatio-
nen oOkar.

Manniskor upplever ibland situationer da de inte vet hur de ska bete sig.
Detta mote med det okdnda har fitt mdnga namn varav osakerhet ar ett
(Teboul, 1994) och tvetydighet ir ett annat (Weick, 1995). Organisations-
forandringar ar tydliga exempel pd moten med det okdnda (Casey, Miller
& Johnson, 1997; Susskind m.fl., 1998). I termer av meningsskapande be-
ror osdkerhet pa att referensramarna ir otillrackliga for att skapa mening i
de fragor som har isolerats. I mangtydiga situationer sprids darfor rykten
som dterinrattar en forstdelse for situationen (DiFonzo & Bordia, 1998).
Aven berdttelser om hindelser eller personer i organisationen har en for-
maga att reducera méngtydighet och forenkla meningsskapande (Boje, 19913
Czarniawska; 1997, Wilkins, 1983).
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Termen meningsskapande kan ldtt fora tankarna till ndgot som enbart
sker pd individuell nivd. Meningsskapande dr dock en social aktivitet i flera
avseenden. For det forsta har den personliga tolkningen en social dimen-
sion sitillvida att den sker pa basis av vara socialt formade forestillningar
(Berger & Luckmann, 1998). For det andra sker meningsskapande alltid
med en viss anknytning till de manniskor som finns i ens omgivning. Man
handlar aldrig som om virlden vore tom pé andra individer utan ens aktivi-
teter avpassas alltid i viss mdn gentemot andra fysiskt eller mentalt narva-
rande personer. P4 detta vis ar identitet centralt for hur mening skapas. All
perception och tolkning sker i relation till eller med utgangspunkt i en per-
sonlig identitet (Weick, 1995). Olika fragor i omgivningen tilldelas mening
beroende pd hur en person anser att de kommer att paverka henne, den hon
ar eller den hon tror att hon kommer att bli (identitetsbegreppet behandlas
mer utforligt i kapitel tre). For det tredje d4r mening socialt eftersom det
skapas ndr vi kommunicerar med andra. Kommunikation handlar till stor
del om att forhandla om vad saker och ting skall betyda. I det att olika
personer ger uttryck for sina funderingar och lyssnar pa vad andra har att
sdga kan man omvirdera sina egna asikter. Ofta vet vi inte vad vi tycker
innan vi har satt ord pa det och i interpersonell kommunikation kan det ske
ett fortydligande for bidde den som talar och for de som lyssnar (Dixon,
1998). I en dialog laggs darfor basen och formas ramarna for de tolkningar
som 4ar mojliga att gora av vad till exempel en ny linje- eller projekt-
organisation betyder.

Avslutningsvis skiljer sig teorier om meningsskapande at beroende pa
om meningsskapandet studeras som sociala respektive mentala processer.
Weick betonar forvisso att mening skapas i sociala relationer och genom
kommunikation. Inte desto mindre kan man kritisera Weicks och andra
sociokognitivt influerade teorier om forstdelseskapande sa till vida att de
behandlar tankeprocesser, ndgot som vi sillan kan uttala oss om med siker-
het. Det dr inte oproblematiskt att studera hur exempelvis referensramar
eller isolering av fragor ser ut. I likhet med Hellgren och Lowstedt (1997)
menar jag darfor att begrepp som fragor, ramar och mentala schema maste
tillimpas som hjalpmedel for att forklara manniskors uppfattning och
analys av ett skeende och inte som forsok att avbilda tankestrukturer.

39



2. FORANDRING, KOMMUNIKATION OCH MENINGSSKAPANDE

Fdrandringsmotstand
Resistance is an inevitable response to any major change. (Maurer, 1996: 56)

Citatet har ar visserligen extremt men det visar pd en allmint accepterad
forestillning om “motstind” mot organisationsférandringar. Begreppet
motstand dr viardeladdat. Ett skil till detta ar att termen bar med sig ett
synsdtt pd minniskors (1ds medarbetares) laggning som sjalvklart negativa
till forandring. Dessutom rymmer det implicita antaganden om huruvida
detta motstdnd ar bra eller daligt. Ur ett meningsskapande perspektiv hand-
lar tveksamhet och ifragasittande av forandringar inte om illvilja. En for-
andring ar ett avbrott i pdgdende projekt eller agendor. En avvaktande hal-
Ining gentemot en férandring kan darfor lika vil vara ett uttryck for den tid
som det tar att passa in en ny arbetssituation i nygamla referensramar och
diarmed tilldela dem mening (Isabella, 1990).

Redan 1948 uppmirksammade Coch och French den emotionella sidan
av motstand (aggression) och i dag finns manga forklaringsmodeller till vad
motstand dr och vad det beror pd. Andra faktorer som sitts i relation till
motstand ar lag sjalvaktning, minskad kontroll och bristande information
(Brimm & Murdoch, 1998). Ytterligare orsaker till forandringsmotstind
kan vara en bristande forstdelse for behovet av forandring. Det kan ocksa
bero pa tron om att forandringen bryter mot organisationens virderingar
samt pd missuppfattningar om forandringen och dess implikationer (Quirke,
1995). Kinslan av att vara forbisedd eller oridttvist behandlad har ocksd
noterats som en orsak till férandringsmotstand (Daly, 1995; Risberg, 1996;
Underwood & Cobb, 1999).

Ett av de intressantare bidragen till diskussionen om motstind ger Dent
och Goldberg (1999) i Challenging ”Resistance to Change”. Forfattarna
menar att begreppet motstind mot forandring har forlorat den ursprung-
liga innebord som dess skapare Kurt Lewin avsidg pd 1940-talet. Lewin
uppfattade motstind som ett problem i organisationen sdsom system. P4 s&
vis inkluderade motstand samtliga medlemmar i organisationen — dven che-
fer. Under drens lopp har termen, men inte dess avsedda innebord, forts
vidare. Motstdnd har dirmed kommit att uppfattas som ett psykologiskt
begrepp och det har konkretiserats i dikotomin anstillda i motsittning till
ledning. Resultatet dr att motstind mot férandring i dag dr en av de mest
livaktiga mentala modellerna i bade arbetsliv och litteratur om organisatio-
ner. Den hir sanningen som tas for given leder till att chefer blir frustrerade
nar de forsoker forandra sina medarbetare da det verkliga problemet fak-
tiskt ligger i systemet. Forandringsarbetet planeras och genomfors saledes
pa fel satt. Nir det sedan inte blir bra skyller man p4d medarbetarnas ofor-
mdga till forandring.
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Med fa undantag ligger det en trist och missvisande manniskosyn i pratet
om forandringsmotstind. Dessa forestdllningar bor synliggoras och motar-
betas. Medlemmar i organisationer ar pd intet vis negativt installda till ut-
veckling och forandring i sig. Vore det s hade vi fortfarande arbetat enligt
Taylors industriella produktionsprinciper. Problemet ligger snarare i sittet
som fordndringar genomfors och i detta sammanhang spelar kommuni-
kationen en viktig roll. Men kommunikation ar langt ifrdn l6sningen pé
alla problem. En anledning till att manniskor 4r skeptiska till en férandring
kan vara vetskapen om att den faktiskt inte dr bra for organisationen
(Quirke, 1995). Medarbetarna kan mycket val ha forstatt vad en foran-
dring handlar om men 4dnda inte tycka att den ar bra. Motstand kan alltsd
inte reduceras vare sig till en sociokognitiv bearbetningsprocess eller till ett
kommunikationsproblem.
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3. Tolkningsramar i organisationer

Nir manniskor arbetar tillsammans formas en mer eller mindre uttalad
kunskap om vem som skall gora vad i organisationen och om vem som
bestimmer. Den har kunskapen anvinds som tolkningsramar nar organisa-
tionens medlemmar skapar ordning och forutsagbarhet i sin vardag (Deetz
& Kersten, 1983). I forandringssammanhang ar tolkningsramar relevanta
pa flera sitt. For det forsta anvinds de for att skapa mening i de fordn-
dringar som genomfors och i informationen om dessa. For det andra ifraga-
satts redan existerande uppfattningar om ratt och fel och om vem som gor
vad i organisationen. For att forstd hur manniskor skapar mening i forand-
ringar liksom den interna kommunikationens betydelse i dessa samman-
hang maste medarbetarnas tolkningsramar tas i beaktande.

Resonemanget ovan utvecklas i detta kapitel, som behandlar teorier om
sociala strukturer och hur de fungerar som referensramar nar medarbetare
i organisationer ordnar sin verklighet. Genomgangen bildar ett ramverk for
att analysera bland annat hur organisationsmedlemmar skapar mening i
nya arbetssitt och ansvarsomraden. Kapitlet ar disponerat i tre niver: in-
divid-, grupp- och organisationsniva. I det foljande behandlas identitets-
begreppet pa individ- och gruppnivd samt roller och staus i organisationer.
Pa detta utreds identitet pd en mer overgripande niva i form av organisa-
tionsidentiteter. Efter denna generella genomgéng avslutas kapitlet med ett
mer specifikt resonemang om ideal och virden i medieorganisationer.

Identiteter som situationsheroende sociala konstruktioner

Begreppet tolkningsram definieras pa olika sitt. Simonsson (2002) likstal-
ler till exempel den referensram som en fraga kan kopplas till i en menings-
skapande process med termen kontext. Andra benamningar pa hur erfaren-
heter struktureras och relateras till handling dr schema, kognitiv karta och
implicita teorier (Hellgren & Lowstedt, 1997). Schema ir inte ett objekt
som finns i hjarnan, vilket begreppet kan antyda, utan syftar pd hur var
kunskap organiseras och aktiveras i olika situationer (Miillern, 1994). Aven
sa kallade orsakskartor anvands for att forklara individers mentala repre-
sentationer av samband mellan personer, handelser och situationer (Weick
& Bougon, 1986). Gemensamt for kognitiva strukturer, schema och impli-
cita teorier ar att de syftar pa historiskt uppbyggd kunskap om vir om-
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virld. Weick (1995: 110) menar att: ”Frames tend to be past moments of
socialization ...”. Det betyder att individuella och kollektiva tolkningsramar
formas ndr medlemmar i en organisation socialiseras in i makt-, status-
strukurer och roller. Aven identiteter pa individ-, grupp- och organisations-
niva formas kontinuerligt i olika kommunikationsprocesser och fungerar
som tolkningsramar for medlemmarna i en organisation. I detta arbete av-
ser begreppet tolkningsram medarbetares ofta outtalade och taget for givna
kunskap om konkreta och abstrakta fenomen som roller, arbetsfordelning,
karnverksamhet och statusstrukturer i organisationen. Vid forandringar ar
dessa tolkningsramar speciellt relevanta eftersom de reglerar relationerna
mellan individer, grupper och relationen till andra organisationer. Nagra av
de viktigaste tolkningsramarna ror hur vi uppfattar oss sjilva och andra i
termer av identitet.

Identitetsbegreppet ar relevant bade pa individ-, grupp- och organi-
sationsniva nar man studerar forandringar i organisationer. P4 individniva
kan identitet beskrivas som en individs jaguppfattning (Manson, 1975).
Begreppet identitet har sina rotter inom psykologin men tillimpas inom ett
flertal discipliner och pd varierande sitt (Aurell, 2001). Jagets sociala till-
blivelse forbises inte i den traditionella psykologin men den ges inte heller
nigon framtrddande plats. Snarare betonas individens biologiska mekanis-
mer och behov som centrala delar av hur identiteter formas (se t.ex.
Schjelderup, 1966). Identitet har linge uppfattats som ndgot stabilt och
enhetligt. Inom samtida samhaillsvetenskaplig forskning finns en tendens
att 16sa upp identitetsbegreppet. Identiteter betraktas dd som foranderliga,
fragmenterade, situationsberoende sociala konstruktioner (Kiarreman &
Alvesson, 2001). Identitetens obestindighet hidvdas i synnerhet inom
diskursteori:

. this concept of identity does not signal that stable core of the self,
unfolding from beginning to end through all the vicissitues of history without
change. /.../ It accepts that identities are never unified and in late modern
times, increasingly fragmented and fractured; never singular but multiply
constructed across different, often intersecting and antagonistic, discourses,
practices and positions. (Hall, 1996: 3-4)

Definitionen ovan betonar socialt konstruerade och undflyende aspekter av
identitet. I foreliggande arbete ar en diskursteoretisk definition emellertid
for overgripande. Den ger inte heller individer i konkreta situationer till-
borligt utrymme. De aspekterna av identitet 4gnas desto storre intresse inom
socialpsykologin och den symboliska interaktionismen. Den symboliska inter-
aktionismen gor gallande att identiteter 4r benamningar, som i likhet med
andra sociala konstruktioner formas i interaktionen mellan manniskor:
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Identity is the name we call ourselves, and usually it is the name we announce
to others that tells them who we are as we act in situations. /.../ This naming
allows us to understand our environment, and it allows us to understand
ourselves in the environment. (Charon, 2001: 86)

Den hir definitionen har en styrka i att lyfta fram relationer mellan individ
och omgivning men ocksd handling. I det foljande utgar jag fran att identi-
teter dr de socialt formade, situationsberoende benimningar som vi mer
eller mindre medvetet ger oss sjilva och andra. Bendmningarna paverkar
hur vi forstdr var omgivning, hur andra personer uppfattar oss och dirmed
ocksd hur vi tinker och handlar. En socialpsykologisk definition, som den
ovan, kan ge intryck av att identiteter skapas av individen sjilv snarare dn
i samspel med andra, vilket inte stimmer. Identiteter formas i huvudsak nar
vi identifierar oss med vissa grupper (Ashforth, 20071).

Sociala identiteter

Mainniskor placerar sig sjilva och andra i sociala kategorier (Turner &
Brown, 1978). Kategorierna skapar en social tillhérighet och en kinsla av
gruppgemenskap, det vill siga en social identitet (Abrams & Hogg, 20071).
Inom social identitetsteori (SIT) har man sedan 1970-talet utforskat hur
sociala identiteter uppstar, forandras samt vilka konsekvenser de har bland
annat i organisationer (se t.ex. Hogg & Tindale 2001; Tajfel, 1978; Tajfel,
1982). Social tillhorighet dr en av de starkaste drivkrafterna for mannis-
kans handlande och tinkesitt (Charon, 2001). Den sociala tillhoérigheten
forser individen med positiva och negativa virden i relation till andra. Det
sociala sorterandet tjanar alltsd tva syften. For det forsta ar det ett sitt att
segmentera den sociala omgivningen. For det andra gor den sociala katego-
riseringen det mojligt for individen att placera sig sjalv i forhallande till
andra grupper och deras medlemmar (Ashforth & Mael, 1989; Kiarreman
& Alvesson, 2004). En viktig upplysning som social identifikation ger oss
ar svaret pa fradgan: Vem ir jag?

Kategoriseringar ger ocksa svar pa fragan: Vem dr du? Den frigan kan vi
besvara genom att anvanda stereotyper. Stereotypifiering ar att tillskriva en
gruppmedlem vissa karaktiarsdrag, som verkar gemensamma for hela grup-
pens medlemmar. Stereotyper dr ett resultat av vira kategoriseringar och de
tjanar till att rattfardiga vara uppfattningar om olika sociala grupper. En
konsekvens av stereotyper ar att de legitimerar ojamlikheter mellan grup-
per. En annan konsekvens ar deras sjalvuppfyllande effekt (Brown, 2000).
En ytterligare aspekt dr att dessa kategorier tillimpas urskillningslost. Da
en individ ses som en representant for en hel grupp bortser betraktaren fran
de egenskaper som personen i friga kan besitta (Turner, 1982b).
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En individ tillhor olika grupper och hon har en mingd sociala identiteter.
En av de mest betydelsefulla identiteterna dr den yrkesrelaterade identite-
ten. I vart samhaille dr de hdr kategorierna speciellt viktiga for att vi skall
kunna identifiera manniskor (Noon & Blyton, 1997). En yrkesidentitet ar
en gemensam forstdelse for vad det innebdr att arbeta som exempelvis jour-
nalist eller ljudtekniker. Den kollektiva uppfattning som uppstar kring ut-
bildning, kompetens och skalig 16n paverkar medlemmarnas beteende och
sjalvbild (Empson, 2004). Om en grupp lagger stor vikt vid sin yrkesmas-
siga identitet kan detta leda till att de forsvarar det uppgiftsstystem som de
harleder sitt medlemskap fran (Rice, 1995).

Det finns alltid en viss dynamik mellan olika sociala identiteter i en orga-
nisation. Dynamiken beror bland annat pa att skillnader ar centrala for att
skapa och uppritthélla identiteter. Den sociala identiteten existerar inte iso-
lerad frén ett sammanhang. Det dr forst ndr man jamfor sig med andra som
den far sin mening (Stiwne & Edvardsson-Stiwne, 1996). For att jamforel-
sen skall vara meningsfull maste det finnas skillnader mellan de grupper
och individer som jamfors. En fordelaktig jamforelse med en annan grupp
ger den egna gruppen ett hogre subjektivt anseende och diarmed ocksa en
positiv social identitet (Tajfel, 1978; Turner, 1982a). Behovet av en positiv
social identitet leder till att personer soker efter positivt sarskiljande drag i
den egna gruppen.

Social identitet handlar lika mycket om det som inkluderas som det som
exkluderas. Detta innebar att grinser mellan olika personer, grupper och
arbetsomréden ar viktiga. Vid tillfillen d4 nya funktioner tillsitts och grup-
per gors om forflyttas granser mellan manniskor. Nir organisationsfor-
dndringar planeras och genomférs skapas forviantningar om vilka nya
gransdragningar som kommer att goras. Om en gransdragning mellan olika
yrkes- eller befogenhetsomrdden inte ar tillrackligt tydlig kommer mannis-
kor att dra den pa olika stillen. For individer som identifierar sig med de
uppgifter och den gemenskap som finns i en grupp skapar fordndringar av
funktionella granser oro (Edvardsson-Stiwne, 1997). Inarbetad kompetens
och arbetsuppgifter som yrkesidentiteten till del &r uppbyggd kring rycks
dd undan. De kollektiva och individuella identiteterna hotas och fragor som:
Vem ska gora vad i den hidr organisationen? Vem bestimmer? kan betrak-
tas som forsok att finna nya granser och identiteter. Allt meningsskapande
sker utifrdn individens identitet (Weick, 1995). Fradgan: Vad betyder detta
for mig? ar darfor inte ett uttryck for egenintresse och oférmaga att se
omorganisationen i ett storre perspektiv. Snarare ar detta ett forsok att se
vem jag kommer att vara nar forandringen ar genomford.
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Rollidentiteter

En roll dr en position i en social struktur. I en organisation ar roller till viss
del givna pd forhand i form av funktioner och funktionsbeskrivningar
(Méanson, 1975). Daremot forhandlas rollernas inneborder av de personer
som arbetar i organisationen. Nir medlemmar i en organisation agerar i
sina roller skapas olika rollidentiteter. Med rollidentitet avses de mal, vir-
deringar, normer, interaktions- och synsatt som associeras med en roll (Ash-
forth, 2001). En rollidentitet har grianser och granserna tydliggor vilka
aktiviteter som tillhor rollen i friga. Rollidentiteten ger pa si vis svar pa
fragan: Vem gor vad? Rollidentiteter underldttar meningsskapande genom
att de forser individen med mer eller mindre uttalad kunskap for att hantera
mangtydighet och 6verraskningar (Ashforth, 2001). I likhet med andra for-
mer av identitet ar roller ett sitt att ordna den sociala verkligheten, att
skapa systematik i tanke och handling. All mansklig aktivitet som upprepas
ofta, till exempel rollspecifika handlingar for en scenograf, bildar praktiska
och forestdllningsmaissiga monster. Denna vanemdssighet medfor att manga
handlingar kan utféras med mindre anstringning (Berger & Luckman,
1998). Nyhetsproduktion ar ett exempel pa en tillverkningsprocess som ar
starkt styrd av rutin (se t.ex. Ekstrom & Nohrstedt, 1996; Fishman, 1980;
Golding & Elliott, 1979; Schlesinger, 1978). Rutin och vana ir centrala
mekanismer i arbetsorganisationer. Utan dem hade manga sysslor varit oer-
hort tidskravande. En annan sida av den trygghet som arbetsrutiner skapar
dr att de dr svdra att fordndra.

De flesta yrkesroller ir situationsberoende, det vill siga att de blir me-
ningsfulla i relation till andra roller och i vissa situationer. For att individer
skall kunna framtrada i sina roller kravs det gemensamma definitioner av
en situation och av de personer som agerar dir (Goffman, 1990). Olika
roller skapar pa detta vis en rolluppsdttning som 6msesidigt definierar och
reglerar interaktionen. Roller och rolluppsittningar paverkas pa flera sitt i
en strategisk fordndring. Yrkesrollerna forandras till exempel nir de ar-
betsuppgifter som finns inom ramen for en roll blir fler eller firre men det
kan ocksa tillkomma helt nya funktioner. Det hidr innebar att hela roll-
strukturen paverkas nar en eller ett par roller férdndras. Den relativa ba-
lansen i 6msesidigt formade definitioner av roller och situationer sitts dd ur
spel. Rollforskjutningar innebdr att medlemmar i en organisation maste
forhandla fram nya definitioner av roller och gemensamma handlingar
(Ashforth, 2001). Roller och rolluppsattningar varierar i tydlighet. Mest
framtridande ar rollférdelningen i mindre grupper (Stiwne, 1995). I en li-
ten grupp blir normer och rolldifferentiering pataligare (Brown, 2000). Aven
forskjutningar i status och arbetsuppgifter blir tydligare i en liten grupp
sdsom en redaktion, vilket 6kar risken for konflikter.
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Sociala identiteter, status och makt

Grupper graderar varandra bland annat utifran forgivettagna sanningar om
den status och makt som respektive grupp besitter. Bide status och makt ar
centrala begrepp inom sociologin och definitionerna dr ménga (Lovaglia,
1995). Status kan definieras som allmint accepterade antaganden om att
vissa grupper i samhillen och organisationer dr mer aktningsvarda och for-
tjdnta av ett hogre anseende dn andra. Detta ger upphov till statusstruktu-
rer — sociala rangordningar i och mellan grupper. Vilka grupper som rankas
hogre ar till viss del kulturellt betingat. Daremot ar de mest inflytelserika
statusmarkorerna allmangiltiga. Till dessa hor yrke, social bakgrund, kon,
etnicitet och utbildning (Ridgeway, 2001). Social identitet i termer av status
definierar saledes inte bara vem jag dr utan ocksd: Hur bra ar jag?

Bade Ridgeway (2001) och Lovaglia (1995) utgar frdn Webers antagan-
den nir de forklarar hur statusstrukturer uppstar i organisationer och an-
dra sociala sammanhang. Ndgot forenklat menar de att statussystem fore-
gds av att vissa grupper har haft storre ekonomiska resurser an andra. Cen-
tralt i resonemanget ar att resursfordelningen har legitimerats som ett ut-
tryck for att en del grupper har en kompetens som ar extra viktig ur ett
samhaillsekonomiskt perspektiv. Till grund for olika rangordningar ligger
med andra ord ocksd tron om att hogstatusgrupper besitter en kunskap
som ar mer viardefull 4n den kunskap som finns i andra grupper. Det har
leder i sin tur till att dessa gruppmedlemmar fir storre inflytande over
kommunikationen bade i personlig interaktion och pa offentliga arenor som
till exempel i massmedia. Genom tillgangen till en materiell bas och kommu-
nikativa resurser kan grupper med hogre status darfor fortsitta att ge naring
at forestallningarna om att det rddande systemet ar mest fordelaktigt for
alla.

Som framgir av resonemanget ovan ir status nira forknippat med makt
som det definieras i viss ideologikritisk forskning. F& begrepp anses vara
lika utbredda och komplicerade inom sociologi och organisationsforskning
som maktbegreppet (Conrad & Ryan, 1985). Makt kan definieras som for-
magan att genom kommunikation kunna skapa de bilder av verkligheten
som stodjer en underliggande materiell snedfordelning och de intressen som
denna framjar. Alvesson (1996: 62) beskriver hur olika verklighetsbilder
skapas pa foljade vis:

A view of the world is largely the result of negotiations between actors
involved in assymetrical power relationships. The actors in these relation-
ships have access to different resources — material and symbolic — and have
different possibilities when it comes to deciding how reality is to be defined.
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Detta antagande ar intressant pd manga sitt nar man studerar forandring
och intern kommunikation i organisationer. Asymmetriska maktférhéllan-
den och en kamp om definitioner forekommer inte enbart i det vertikala
ledet mellan ledning och anstillda utan ocksd mellan olika grupper i en
organisation. Makt, inflytande och definitioner av verkligheten forhandlas
stindigt. Omorganisationer dr emellertid tillfallen da statusstrukturer och
maktfordelning sitts i rorelse pa ett mer uppenbart sitt och latenta konflik-
ter blir synliga. Detta géller i synnerhet om resurserna ar knappa (Stiwne &
Edvardsson-Stiwne, 1996).

Kommunikation och forandring ur ett grupp- och
identitetsperspektiv

Resonemangen om social identitet har implikationer for bide kommunika-
tion och meningsskapande vid férandringar. For det forsta ger teorier om
social identitet forklaringar till hur fordndringar uppfastas i olika delar av
en organisation. Social identifikation med tillhorande foreteelser som grans-
dragningar, sirskiljning mellan grupper och status fyller en central uppgift
— att skapa forutsdgbarhet i vardagens alla sammanhang. Omvint betyder
det har att nir existerande strukturer hotas kan det skapa oro och osiker-
het i organisationen. Utat sett kan det handla om en harmlos omflyttning
av personer, omfordelning av ansvar eller breddning av arbetsuppgifter. Pa
ett djupare plan kan de hir forandringarna innebidra hot mot identiteter,
tillhorighet, status- eller maktpositioner. En forklaring till frustrerat for-
dndrings- och kommunikationsarbete ir okunskapen om de osynliga men
betydelsefulla strukturer som ligger till grund for olika tolkningar.

For det andra bidrar ovanstdende teorier och begrepp med fortydligan-
den kring vad som sker i och mellan grupper vid fordndring. 1 och mellan
sociala grupper pagar stindiga jamforelser och forskjutningar av virden.
De hir processerna forstiarks vid forandringar. Nagra exempel pa vad som
hander i och mellan grupper vid forandringar i organisationer askadliggors
i figur 3.1 nedan. Inom grupper tenderar personer att knytas hardare sam-
man, gamla konflikter blir mindre viktiga och gruppen visar en enad front
utat. Detta skulle kunna innebira att fientligheten mot andra grupper okar,
anvindandet av stereotypa bilder tilltar och den egna gruppen ses som mer
vird dn andra. Sammantaget betyder det hir att den gruppdynamik som till
vardags dr naturlig och ofrankomlig 16per risken att trappas upp vid for-
andringar och splittra organisationen i olika lager. Mot bakgrund av de har
mekanismerna borde det vara dn mer relevant att 6ka kommunikationen
mellan olika grupper i bdde horisontell och vertikal ledd vid forandringar.
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Inom gruppen Mellan gruppen

- Man knyts hart samman. - Fientligheten mot andra grupper 6kar

- Lojalitet krédvs av medlemmarna. medan kontakten minskar.

- Konflikter inom gruppen férnekas eller |- Den egna gruppen ses som mer mora-
doljs. lisk och legitim an andra.

- Gruppen kraver/accepterar mer styr- - Stereotypa bilder av andra grupper
ning av ledaren. byggs upp och underhalls.

- Gruppen blir mer strukture- - Om grupperna tar del av samma infor-
rad/organiserad mation tenderar de att lyssna p& och ta

- Viktigt att visa en enad front utat. in endast det som starker egna uppfatt-

- Silar information - ser bara bra goda ningar och héjer den egna gruppens
sidor hos sig sjalva och fornekar egna varde.
svagheter.

Figur 3.1 Exempel pd gruppfenomen inom och mellan grupper vid forandringar
(En anpassning fran Stiwne ¢& Edvardsson-Stiwne, 1996).

For det tredje kan gruppteorier forklara vilken och hur information uppfat-
tas i olika grupper. *Ingroup bias” betyder till exempel att information tol-
kas pa ett sa fordelaktigt satt som mojligt for den egna gruppen samtidigt
som negativ kritik eller svagheter ignoreras (Turner, 1982a).

For det fjarde ar det mojligt att utifrdn teorier om social identitet for-
klara vad som dr angeliget att informera och kommunicera om vid en om-
organisation. Social tillhorighet, status samt skillnader mellan grupper ar
grundldggande nar vi hanterar var omgivning. Detta innebdr att en tydlig-
het rorande befogenheter, formella beslutsvagar, ansvarsomraden och nya
personer eller funktioner dr av stor betydelse for att inte ytterligare dven-
tyra den trygghet som finns i en yrkes- eller grupptillhorighet (Turner,
1982b). P4 en mer Overgripande niva kan ocksd organisationens identitet
skapa samhorighet. Detta behandlas i det foljande.

Organisationsidentiteter

Aven pa organisationsniva finns det identiteter som fungerar som menings-
skapande filter (Dutton & Dukerich, 1991; Gioia & Thomas, 1996). Orga-
nisationsidentitet definieras vanligtvis som det som medlemmar i en organi-
sation uppfattar som centralt, utmirkande och bestidende i organisationen
(Albert & Whetten, 1985). Identiteter ar alltsd inte ndgot som organisatio-
ner har utan de existerar i form av medlemmarnas forestillningar. For att
underlitta den fortsatta framstillningen benamns identitet dock som ndgot
en organisation har. Organisationsidentitet 4r en social identitet. I likhet
med andra sociala identiteter fyller identifikationen med organisationer oli-
ka funktioner for individen sdsom att skapa en kinsla av tillhorighet, en
positiv sjalvbild, kontinuitet och sikerhet (Pratt, 1998). Av detta foljer att
ju tydligare en organisation framtrader i friga om materiell praktik, sym-
boliska uttryck (arkitektur, slogans, logotyper) och viarderingar, samt ju mer
framgéngsrik den upplevs vara och ju tydligare den avskiljer sig frdn om-
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givningen, desto mer tenderar organisationen att fungera som en social iden-
titet for personalen. Detta sjalvklart under forutsittning att organisationen
forknippas med nigot positivt (Alvesson & Bjorkman, 1992)*. I den mén
organisationen ar en killa till identitet innebar det att man blir obendgen
att uppfatta olika grupper inom organisationen negativt dd de ses som de-
lar av ett overgripande ”vi”. Det motsatta blir fallet om organisationsiden-
titet saknas (Ashforth & Mael, 1989). Organisationsidentitet ir med andra
ord en viktig aspekt av samverkan och orientering mot organisationens
overgripande mal.

Genomgripande forandringar karaktariseras av att de inte enbart omfat-
tar operativa omstallningar. Organisationen andrar dd ocksd inriktning i
mer grundlidggande bemirkelse vad giller verksamhetens mal och mening.
Utat sett, mot externa publiker och intressenter, kan detta komma till ut-
tryck i form av en ny profil. Samtidigt finns ofta ambitionen att dven in-
ternt, i medlemmarnas 6gon och medvetande, skapa en annan bild av orga-
nisationen. Med andra ord finns en onskan om att fordndra organisatio-
nens identitet.

Organisationsidentiteter i férdndring

Frdgor om organisationens identitet blir speciellt framtradande vid storre
forandringar: Vem ar vi? Vilka vill vi vara? De hir fragorna stills exempel-
vis ndr ett identitetsskapande element sdsom grundaren eller en fram-
tradande person i organisationen forsvinner och nar nya personer tillkom-
mer. Aven nedskirningar eller prioriteringar i en budget vicker nodvindigt-
vis frdgor om vad organisationen skall syssla med och st for. En ytterligare
anledning till att organisationens identitet dr en central fraga vid foridnd-
ringar ar att den da 1oper risken att bli otydlig.

Forekomsten av multipla organisationsidentiteter kan forklara menings-
skapande och andra skeenden vid omfordelning av resurser och om-
struktureringar. Albert och Whetten (1985) gor en atskillnad mellan offent-
liga och affarsdrivande verksamheter i termer av deras mdl, drivkrafter och
kontroll av personalen. Dessa egenskaper bidrar till att verksamheterna
praglas av olika rationaliteter och identiteter. Universitet, menar de, dr en
organisationstyp dir dessa tvd identiteter existerar samtidigt idag. Manga

* Organisationsidentitet kan ha tva ndgot olika inneborder. Begreppet kan avse det
som personalen anser vara distinkt och varaktigt i organisationen. Det kan ocksa
syfta pd organisationen som bas for social identitet (Alvesson & Bjorkman, 1992).
I detta arbete tillimpas en bredare definition som inkluderar savil gemensamma
forestillningar om vad organisationen star for som en gemensam identifikation
samt tillhorigheten forknippad med dessa forestillningar.
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universitet har gitt frdn en identitet som ar kidnnetecknande for offentliga
organisationer till en allt mer kommersiell identitet. Det har skett genom
att de gradvis anammat mal, normer och beloningsformer som traditionellt
hort till kommersiella verksamheter. Framviaxten av de tva identiteterna
kan fortgad relativt obemarkt i tider av expansion och stabilitet. Det cen-
trala i resonemanget ir att de dubbla identiteterna dr en sannolik grund till
konflikter vid forandringar, speciellt vid nedskiarningar. Motsittningarna
mellan de tvd identiteterna kommer da bland annat till uttryck i beslut om
vad som skall bort. Den offentliga organisationens logik dikterar att ned-
skarningar bor ske generellt 6ver verksamheten i en demokratisk anda samt
att de traditionella uppgifterna skall vara kvar. Den kommersiella logiken
hiavdar diaremot att det som inte skapar lonsamhet skall bort oavsett hur
traditionsbundet det 4r. Ett annat sitt som de tvd identiteterna krockar pé
ar i frdga om ledarskap och delaktighet. I den marknadsinriktade organisa-
tionen forvintas ledningen ta ansvar for besparingar och beslut. I den
offentliga verksamheten raknar medlemmarna med att bli tillfrdgade och
delaktiga i beslut. Detta forsitter hogre ledning och chefer i en prekar situa-
tion vid fordndringar:

Effective leaders of dual identity organizations should personify and sup-
port both identities. University presidents who were never professors ... will
always be considered managers, not leaders. This deficiency should impair
their effectiveness during retrenchment when they must be perceived as the
champion of the normative as well as the utilitarian values of the institution.
(Albert & Whetten, 1985: 288)

Resonemanget ovan dr speciellt intressant sa till vida att universitet har
manga likheter med public service-organisationer och andra allmdnnyttiga
verksamheter diar medarbetarna har ett personligt och i vissa fall altruis-
tiskt engagemang for sitt arbete. Tydliga paralleller kan ocksa dras till for-
andringar inom sjukvarden, som forsoker forena en allmannyttig och mark-
nadsmassig logik (se t.ex. Skalén, 2004).

Trots att dsikterna gér isir i frigan om hur mycket det gar att styra iden-
titeter i organisationer finns det en samstimmighet kring att detta 4r svart.
En anledning till att en organisations identitet inte med latthet later sig
forandras ar att den vilar pa uppfattningen om just det som ar bestdende.
De hir antagandena om organisationen tas for givna och ar svara att om-
prova (Alvesson & Bjorkman, 1992). Dessutom dr organisationsidentiteten
ofta laddad med positiva virden for medlemmarna. Ett angrepp pé
organisationsidentiteten dr darfor ocksa ett hot mot medarbetaren i fraga
och dylika hot mot organisationsidentiteten utgér meningsskapande dilem-
man for medlemmarna (Elsbach & Kramer, 1996). Fiol, Hatch & Golden-
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Biddle (1998) menar att det d4r mojligt att fordndra bade en organisations-
identitet och kultur eftersom de dr 6msesidigt beroende. Organisationskultur
och organisationsidentitet har snarlika betydelser. De handlar bida om ge-
mensamma varden i organisationer. En skillnad ar att organisationskulturer
ar mer omfattande dn organisationsidentiteter. Kulturen ar den ram som
organisationsidentiteter formas inom (Hatch & Schultz, 1997). Eftersom
identiteter formas i relation till andra aktorer dr de mer medvetna och form-
bara dn kulturer. Om medarbetare tillits reflektera 6ver vem de ir eller vill
vara kan detta leda till nya insikter och i en forlingning dven till forand-
ring. Organisationens identitet och kultur kan pa si vis forandras genom
kommunikation kring identiteter (Fiol m.fl., 1998).

Forsoken att omforma en identitet materialiseras och kommuniceras ofta
i form av nya visioner, kdrnvirden och trossatser. Problemet med dessa for-
muleringar dr inte sillan att de ligger for langt ifrdn den nuvarande identi-
teten. [ medarbetarnas ogon framstdr de dd som svara att forsta eller som
hotfulla. De kan ocksa ligga for nara den nuvarande identiteten, vilket re-
sulterar i att de uppfattas som meningslosa (Reger m.fl., 1994; Gioia, 1998).
En annan svdrighet med visioner och andra identitetsbirande dokument ar
att chefer och ledare i manga fall saknar kompetensen for att kommunicera
kring dem (Johansson, 2003). Luftiga formuleringar konkretiseras aldrig
och de blir darfor aldrig ndgot mer an modeord och trendiga uttryck
(Czarniawska, 1993). Darmed inte sagt att det ar meningslost att kommu-
nicera motiverade och vilformulerade visioner vid forandringar (Levin,
2000). I médnga fall finns en stark identifikation med organisationen och
dess verksamhet. Nir denna identitet och dess granser i relation till konkur-
renter, kunder och andra intressenter blir otydliga uppstar en formloshet
som kan upplevas som bade hot, sorg och saknad i organisationen (Kezar
& Eckels, 2002). S4 hir langt i kapitlet har bland annat sociala identiteter
och roller behandlats i generella termer. Hirndst kommenteras dessa fore-
teelser specifikt i medieorganisationer.

Yrkesroller och ideal i medieorganisationer

Medieorganisationer och deras personal har en central roll i ett demokra-
tiskt samhalle och journalistens yrkesroll dr vil utforskad (Melin, 1991).
Fa studier beskriver emellertid den sociala varlden inom medieorganisatio-
ner pd ett mer heltickande sitt (Graffman, 2002). Detta dr anmirknings-
vart eftersom journalister enbart utgor en minoritet av de som arbetar inom
medieorganisationer. Den har studien omfattar inte enbart journalister utan
en mingd yrkesgrupper pd SVT. Trots detta kan befintlig forskning om
journalistiska ideal och yrkesroller fungera som en bakgrund till hur med-
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arbetare pid SVT i Orebro och Malmé skapar mening i strategisk férind-
ring.

Gillande journalisters etik och arbete ar det vasentligt att gora en dtskill-
nad mellan & ena sidan yrkesidealen och 4 andra sidan hur dessa ideal kom-
mer till uttryck i praktiken. Skillnaderna mellan idealen och praktiken ar
namligen inte forsumbara. Yrkesetiska ideal finns nedtecknade i olika yrkes-
kodex. I Spelregler for press, radio och TV kan man utldsa att korrekthet
och allsidighet dr tva 6vergripande ideal som nyhetsjournalistiken gor an-
sprak pa att folja (Ekstrom & Nohrstedt, 1996). De hir idealen kommer
till viss del fram i den omfattande undersokningen Svenska journalister. 1
denna undersokning konstaterar Melin (1991) att journalister vill se sig
som en granskare av makthavare samt som en som enkelt forklarar hindel-
ser. Minst anser journalisterna att de bor spegla den allmdnna opinionen
och fungera som lokala sprakror. Nar journalister uppskattar hur de sjdlva
och andra journalister faktiskt ar framtrader tvd huvudtyper: en orddd,
kunnig, skeptisk kritiker och en medkinnande idealist. Majoriteten av
svenska journalister anser att den typiske nyhetsjournalisten ar kritisk, kun-
nig och skeptisk. Ideal och virderingar varierar mellan olika medier. Inte
desto mindre sluter sig Melin till att den svenska journalistkdren ar en syn-
nerligen homogen grupp.

Samstimmighet praglar dven motiven till varfér man viljer att arbeta
som journalist. Medieforskaren Lennart Weibull (1991a) konstaterar fran
samma undersokning att intresset for att uttrycka sig och att ha ett fritt
yrke dr de tvd framsta motiven for yrkesvalet. Motiven till yrkesvalet har
med andra ord att gora med dels innehallet i arbetet — att uttrycka sig, dels
med arbetets karaktir — fritt och spannande. Hultén (1993) menar att sva-
ren belyser yrkets tvd mest framtridande sidor; plikten att informera och
lusten att beratta. Att informera och berdtia ar tva sidor av den mang-
bottnade journalistiska yrkesrollen. Genom att framhiva dessa tva uppgif-
ter markeras dven en vilja till oberoende. Oberoende och fribet dr nyckel-
ord for forstielsen bade av journalisten och journalistiken, menar Weibull
(1991b). Relaterat till ideal som oberoende och frihet finns dven den indivi-
dualism som journalistrollen priglas av (Ekstrom & Nohrstedt, 1996).

Medieorganisationer, i synnerhet de som tillverkar tv-nyheter, priaglas
ofta av en kultur som har normaliserat konflikt som rutin (Bantz, 1999).
Bantz (1999) beskriver medieorganisationer ur ett kulturellt perspektiv och
menar att i dessa organisationer anses schismer mellan medarbetarna inte
bara hora till vardagen. Konflikter betraktas dessutom som bade nédvin-
diga och viardefulla. Tidspress ar ocksa ett utmarkande drag for nyhetstill-
verkning och annat journalistiskt arbete (Hultén, 1993). Schlesinger (1978)
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anser att denna tidvis overdrivna fixering vid stoppuret dr en fetischism
som journalister forknippar med professionalitet.

Sammanfattningsvis omges det journalistiska arbetet av ett stort antal
ideal. Hit hor att granska, tolka, informera, kritisera, forklara, spegla, upp-
lysa samt att arbeta individuellt och under tidspress. Det ar vanskligt att
generalisera forekomsten av dessa ideal inom SVT. Inom ramen f6r varje
organisation finns det mindre grupperingar dar kulturella och sociala mons-
ter bildar lokala traditioner som sitter i viggarna (Hultén, 1993). De lokala
kontexterna och handlingarna dar mer foranderliga dn de overgripande
strukturerna. Detta innebar att det kan finnas stora variationer mellan olika
organisationer och avdelningar di professionella ideal 6versitts till en lokal
praktik (Empson, 2004). Var kunskap om virden och ideal i medie-
organisationer dr begrinsad till den journalistiska yrkeskdren. Trots det ar
det inte osannolikt att dessa vdrden fungerar som tolkningsramar dven nir
andra medarbetare skapar mening i forandringar. For denna undersokning
ar ideal i medieorganisationer relevanta av en ytterligare anledning: utprig-
lad individualism, viljan att granska och tendensen till konflikt ar bara nagra
av de karaktdrsdrag som kan gora det mer komplicerat att férandra medie-
organisationer dn andra verksamheter.
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4. Kanaler och aktorer i den interna
kommunikationen

Foregdende kapitel behandlade ndgra av de tolkningsramar som medlem-
mar i en organisation anviander for att skapa mening i olika skeenden. Hur
manniskor formar meningsfulla forklaringar har emellertid ocksa att gora
med mer konkreta aspekter av kommunikationsprocessen. De sitt som in-
formation och kommunikation utformas pa skapar till exempel olika for-
utsittningar for deltagarna att se sammanhang och komma fram till god-
tagbara tolkningar. Syftet med detta kapitel ar bland annat att kommentera
nagra av de mer gripbara sidorna av kommunikation och meningsskapan-
de. Har behandlas aven mindre uppenbara aktiviteter sisom informell och
symbolisk kommunikation. Vare sig de formella eller de informella aspek-
terna av kommunikation vid forandringar har belysts vetenskapligt i storre
omfattning.

Forandringskommunikation i termer av sindare, budskap och mal-
grupper ar daremot ett omtyckt tema i praktikerlitteraturen. I den genren
framstills forandring och forstaelse emellertid som ett informationsproblem,
ett problem som kan kontrolleras och l6sas genom ratt information pa ratt
tid och plats. Synsittet ar problematiskt inte minst for att information och
kommunikation likstills. Dessutom forbises att meningsskapande i formella
och informella sammanhang svarligen kan kontrolleras av VD eller andra
chefer. I detta kapitel anfors ocksa viss kritik mot rddande uppfattningar
om intern kommunikation och meningsskapande vid forandringar.

Distribution och tolkning av information

Med dagens teknik finns det sdllan nagra storre hinder for att gora infor-
mation om en forandringsprocess tillganglig for medarbetarna. Intranat, e-
post, personaltidningar, PM, dokumentation fran ledning, konsulter eller
fackliga forhandlingar, internpost, olika motesformer, multimediaforestall-
ningar eller intern-tv finns inom rackhall for de flesta organisationer. I om-
bytliga och informationsrika arbetsmiljoer dar allt mer ansvar vilar pa den
enskilde medarbetaren ar det emellertid inte tillgangen till information som
ar problematisk. Svarigheten ligger snarare i att se vad informationen be-
tyder och vad en viss forandring i eller utanfor organisationen faktiskt har
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for innebord (Sandberg & Targama, 1998). I detta avseende ar den person-
liga kommunikationen med chefer och andra kollegor ett av de viktigaste
medierna i organisationers kommunikation. Den personliga kommunika-
tionens styrka ligger i att det ar ett rikt medium. Har mojliggors aterkopp-
ling och forstdelser kan stimmas av mellan de som deltar. En ytterligare
fordel ar att information och kommunikation som sker ansikte mot ansikte
battre kan anpassas till deltagarnas intresse och behov (Daft & Huber,
1984).

Skriftliga medier d4r mindre rika an den personliga kommunikationen.
De medger oftast inte direkt dterkoppling och ar bittre lampade for val
definierade och entydiga amnen. Minniskor i organisationer har ocksa en
tendens att forhalla sig oengagerat och distanserat till skrivna dokument
(Daft m.fl, 1995). Praktikerlitteraturen ger manga rdd om medier och me-
toder for att sprida forandringsbudskap (se t.ex. Klein, 1996; Kotter, 1996).
Diremot finns det foga forskning om hur olika medier faktiskt anvands i
forandringssammanhang och om vad de innehdller (Lewis, 1999). Detta dr
speciellt viktigt att uppmarksamma i en tid da de flesta verksamheter anam-
mar exempelvis intranit med hull och har. Det finns en stor tilltro till
intranit. Hemsidor, e-post och databaser uppfattas ofta som svaret till alla
fragor om kommunikation och lirande i organisationer. Men forskning visar
att intranitet och dess anvandningsomradden ar overskattade i detta han-
seende. Ndgra av de problem som anvandning av intranit kan vara for-
knippat med dr: svarigheter med att hitta det som man soker; informations-
overflod; tiden racker inte till for att finna informationen; misstro mot me-
diet och att informationen ir svirtolkad (Heide, 2002).

Mediers skiftande egenskaper ger dem olika funktioner i den interna
kommunikationen. En grundforutsittning for att medlemmar i organisa-
tionen skall kunna bilda sig en uppfattning om nir, hur och varfor organi-
sationen gors om dr att det finns en infrastruktur som anvinds for att sprida
denna information. Intranit, stormoten och interna utskick kan vara
ypperliga medier for att férse medarbetare med rdmaterial och upplysningar
om till exempel nya visioner eller malsittningar. Det ar ocksd hir som skill-
naden mellan information och kommunikation blir mest pataglig. Kommu-
nikation ar en mansklig process; information en social artefakt. Manga gan-
ger mdste informationen foradlas for att kunna bli anviandbar och kommu-
nikation ar en forutsattning for denna foradling (Hard af Segerstad, 2002).
Nir olika personer ger uttryck for sina asikter samt lyssnar till vad andra
har att siga om en fordndring kan en tydligare bild och bakgrund skapas av
de forandringar som ar vid handen. Ur en sddan kommunikationsprocess
kan nya betydelser uppstd som forandrar deltagarnas satt att tinka och
agera, aven chefernas (Dixon, 1998).
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Att skapa forum for diskussioner, personrelaterade fragor och kritik ar
alltsa en visentlig aspekt av fordndringsarbete. Darmed inte sagt att det
eviga mantrat om manskliga moten och goda samtal ar 16sningen pé alla
problem. Moten ar situationer dar status, makt, tillit, roller och andra so-
ciala mekanismer paverkar hur 6ppen eller forutsittningslos kommuni-
kationen dr. Vidare anvinds moten ofta felaktigt. I stallet for att utnyttja
mojligheterna till resonemang och funderingar gér tiden till att informera
om saker som lika giarna hade kunnat skrivas pd ett papper eller liggas pa
ett intrandt (Simonsson, 2002). Sist, och kanske mest visentligt, stiller
moten stora krav pad den chef eller person som ar satt att leda samman-
komsten. Saknas formdgan att lyssna, forklara, ta kritik, fortydliga, skapa
fortroende och ge svar pa en del av de fragor som stélls ar risken att diskus-
sionerna motverkar sitt syfte. I stdllet for att minska informationens méng-
tydighet alstrar motet da en kinsla av forvirring och bristande ordning.

Chefer, kollegor och opinionsledare

Vem eller vilka personer som kommunicerar kring nya arbetssitt eller visio-
ner har en betydelse for de olika forstaelser som formas kring forandringar-
na. Vér relation till och uppfattning om andra deltagare i en kommuni-
kationsprocess har ocksd baring pd hur vi uppfattar det som sigs. Trovar-
dighet har lika mycket att gora med sjdlva budskapet som med den person
som framfor det (Anastasiou, 1998).

Medarbetarnas ndrmsta chefer framhalls som helt centrala aktorer i den
interna kommunikationen vid forandringar. Den hir personen kan vara en
administrativ mellanchef eller en arbetsledande chef. Larkin och Larkin
(1996) menar dock att det ar mer fordelaktigt att lata en arbetsledare an en
mellanchef vara talesman for ett fordndringsinitiativ. En mojlig forklaring
till detta ar att arbetsledare kan vara informella opinionsledare och att de
uppfattas av de anstillda som ledningens mest betrodda medlem, anser
DeVries (1997). Principen hir ar att ju narmare chefen och medarbetarna
star varandra desto battre dr forutsdttningarna for en fungerande linjekom-
munikation. Medarbetare forvantar sig dessutom att hora viktig informa-
tion frdn nidra overordnade. Chefer forutsitts vara vilinformerade och
kunna fungera som tillforlitliga linkar i linjekommunikationen (Klein,
1996). Det hdr medfor att det ar viktigt for mellanchefer och arbetsledare
att kunna ta del av den information som beror deras personal (Peet, 1997).

Trots att mellanchefer och arbetsledare ar viktiga lankar i linjekommu-
nikationen ligger det yttersta ansvaret for forandringen och kommunika-
tionen hos de hogre cheferna (Axley, 2000). Young och Post (1993) betonar
vikten av att VD, den sjilvklara forindringsagenten, ar drivande i fordn-
dringsarbetet. Ledningen maste vara villig att gora viktiga uttalande sjilv
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och inte delegera denna uppgift. Att synliggora den hogre ledningens stod i
forandringsprocessen anses vara en nyckelfaktor for framgéng (Young &
Post, 1993 ). Andra forfattare menar att de anstallda ofta ar misstinksamma
mot ledningen och att det finns en 6vertro pa toppstyrd kommunikation
vid forandringar (Martinez, 199 5; Quirke, 1995). Oavsett hur det forhaller
sig med fortroendet mellan hogre chefer och medarbetare ar det viktigt att
gOra en avvagning gentemot andra chefers informationsaktiviteter. Risken
ar annars att de kdnner sig forbigdngna eller att de framstar som oviktiga
(Brimm & Murdock, 1998).

I den mer praktiska litteratur som refererats ovan uppmarksammas bety-
delsen av vem som informerar eller kommunicerar vid en forandring. Fo-
kus ligger pa ledningens och chefers olika uppgifter som informations-
spridare och kommunikatorer. Sett ur medarbetarens perspektiv star de
manga ganger mest betydelsefulla aktorerna i det meningsskapande arbetet
likval att finna pa narmare hall — bland kollegorna. Sociala praktiker, det
vill saga kulturellt formade monster och rutiner kring hur man gor nar man
gdr pa bio, handlar eller lever familjeliv, 4r en arena for socialt och
erfarenhetsbaserat lirande (Siljo, 2000). I dessa delar man underforstidd
kunskap, man utbyter tankar kring arbetsmetoder och skapar nya sitt att
l6sa problem (Addleson, 1996). I interaktionen utvecklar och forstarker
deltagarna kognitiva strukturer och skapar kultur. Har sker menings- och
identitetsutveckling genom sociala processer (Illeris, 1999). Med andra ord
ar praktiker ocksa tolkningskollektiv ddr olika forstaelser formas kring bade
arbetet, organisationen och eventuella forindringar. Det dr hiar som med-
arbetare ofta kommer fram till olika tolkningar av nya funktioner i arbets-
processen eller formella och informella kompetenskrav. Denna informella
organisering dr en social mekanism som gdr praktikerlitteraturen helt forbi.
Det hir bidrar till den tidvis onyanserade tron pa toppstyrd, planerad kom-
munikation som ett universalmedel for att ”skapa” forandring.

Andra personer som kan vara av betydelse vid forandringar ar fordnd-
ringsagenter eller opinionsledare. Det har ir individer som av olika anled-
ningar har en social status i organisationen och de har bland annat visat sig
vara en stark drivkraft vid tekniska innovationer i organisationer (Howell
& Higgins, 1990; Nadler, 1998). Bdde Petersen (2000) och Klein (1996)
utgdr fran tvastegshypotesen for att forklara hur mellanchefer kan fungera
som opinionsbildare for sina medarbetare i en forandringsprocess. Bud-
skapet i en del praktikerlitteratur dr att mellanchefer badde kan och bor
anviandas som opinionsbildare (se t.ex. DeVries, 1997; Klein, 1996). Anta-
gandet dr tveksamt eftersom opinionsledare vanligtvis inte uppnér denna
informella position pd mandat uppifran. Tillimpningen forbattras inte hel-
ler av att teorierna tagits ur sitt ursprungliga sammanhang — stora infor-
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mationskampanjer pd samhallsniva — for att appliceras i organisationer dir
andra villkor giller. Rollen som formell chef och informell opinionsledare
kan sjdlvklart sammanfalla. Vanligare dr antagligen det som Petersens
(2000) forskning visar — att de inte gor det.

Avslutningsvis kan sidgas att chefer pd mellan- och hogre nivder kan spela
en visentlig roll i den interna kommunikationen kring foérdndringar. Inte
desto mindre sker ofta det for medarbetaren mest inflytelserika menings-
skapandet och uttolkandet av fordndringar i det informella samtalet med
kollegorna (jfr. Ekman, 1999). Detta betyder diremot inte att mellanchefens
ansvar och arbetsuppgifter begriansas till att enbart informera sina medar-
betare. En allt viktigare uppgift for dagens chefer och ledare ar att fungera
som sd kallade meningsgivare, vilket diskuteras harnast.

Chefen som meningsgivare

Att skapa tolkningsramar at andra (eng. framing) och att fungera som en
meningsgivare framhélls som en allt viktigare arbetsuppgift for den moder-
ne ledaren (Sandberg & Targama, 1998; Simonsson, 2002; Smircich & Mor-
gan, 1982). Meningsgivande syftar pa de sitt som ledare kan anvinda sitt
sprak for att forma olika tolkningar av organisationen och forklara vad
exempelvis en foriandring betyder for de som berors. Genom sprakbruk,
metaforer, historier och myter kan ledaren skapa referensramar eller me-
ningsfulla ssmmanhang at andra att agera i (Deetz, Tracy & Simpson, 2000;
Kowalski, 2000). Gioia och Chittipeddi (1991) menar att forandring kan
beskrivas som en interaktion av meningsskapande och meningsgivande pro-
cesser mellan ledning och anstillda. I en undersokning visar de hur en VD
och organisationsledning forst skapar mening i strategiskt viktiga hiandel-
ser, hot och mojligheter for att sedan sprida en vision som olika intressenter
och anstillda kan forstd och agera utifran. Betydelsen av att kunna kon-
trollera andras tolkningar kan vara hogst pataglig. Enligt Lewis (2000) be-
ror en misslyckad forandring ofta pa att alternativa tolkningar (eng. refra-
ming) har vuxit sig sd starka att de konkurrerat ut sindarens avsiktliga
forandringsbudskap. Termen meningsgivare for tankarna till en transmis-
sion dar chefen overfor betydelser till sina medarbetare. Detta skapar en
felaktig bild av den gemensamma process som meningsskapande ar. Fragan
ir om inte chefer oftare skulle betrakta sig som en av flera meningsskapare
och inte som separata meningsgivare. Det finns stora likheter mellan tan-
karna kring chefen som meningsgivare och kommunikativt ledarskap. Ett
kommunikativt ledarskap baseras pa sprakliga metoder sdsom berém och
argumentation for att motivera medarbetarna. Ett kommunikativt ledar-
skap foljer dessutom upp initiativ och genomfor atgarder pd ett siatt som
motsvarar uppnddd konsensus. Detta till skillnad frén ett strategiskt ledar-
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skap, som snarare utgdr frin bonussystem och andra yttre medel for att
paverka medarbetarnas beteenden (Eriksen, 1997).

Att hdvda att chefer skall ”hjidlpa” sina medarbetare att forsta eller att
de skall forma deras meningsskapande processer ar ingen sjalvklarhet. Ur
ett ideologikritiskt perspektiv ifrdgasitts sddana antaganden och dven det
sunda fornuftet skapar viss tveksamhet infor dylika resonemang. Intresset
for det imaginira, forestillningar och virden i organisationer har 6kat pa
senare ar (Kdarreman & Alvesson, 2004). Uppmirksamheten har i synner-
het varit riktad mot hur varderingar, identiteter och andra sociala konstruk-
tioner kan formas och anvindas for att styra organisationer. Manga av da-
gens arbetsorganisationer forlitar sig allt mindre pa detaljstyrning och mer
pa delegering av ansvar och beslut. Detta har pakallat andra former av
kontroll. Den effektivaste formen av makt dr den osynliga. I en osynlig
maktstruktur gér minniskor vad som dr bidst for organisationen, inte for
att de utan omsvep blir tvingade till det, utan for att de ser detta som det
enda naturliga och mojliga valet (Alvesson, 1996). Ett sitt som osynlig makt
utovas pa ar genom att en organisation eller dess chefer kontrollerar med-
arbetarnas beslut. En teori om osynlig kontroll (Simon, 1976) forklarar att
denna kontroll uppnds genom att manniskor i organisationen inforlivar de
varderingsmaissiga premisser i sin forestdllningsvard som framjar organisa-
tionens intresse. Om en person till exempel godtar att hennes arbete kraver
flexibilitet och obetald overtid dr det ett fullt rationellt val att ofta stanna
pd jobbet till sent pad kvillen och att alltid vara tillinglig p4 mobiltelefonen.

Eftersom identiteter formas socialt ar det inte omojlig for chefer att pa-
verka personalen i dessa avseenden. Men Omsesidigheten i kommunika-
tionsprocessen medfor ocksd att en underlydande kan forhalla sig kritiskt
till och dra egna slutsatser om det som sigs. [ annat fall hade medarbetare i
organisationer fogat sig avsevirt mer efter sina overordnades krav dn vad
de uppenbarligen gor. Retoriken kring chefen som meningsgivare och uttol-
kare av komplexa skeende har fatt ett stort gehor i dagens organisationer. I
praktiken har det emellertid visat sig att chefer och ledare lever upp till
detta entusiastiska prat liten omfattning (Simonsson, 2002). Oavsett i vil-
ken omfattning det gar att forma andra personers forestillningar och
referensramar vicker resonemanget ovan viktiga fragor om vilka, eller sna-
rare vems, referensramar och tolkningar av organisationen som skall goras
gillande. P4 s vis foranleder resonemanget ocksa fragor av forsknings-
etisk karaktir for den som undersoker kommunikation och menings-
skapande: Vem har mest att tjina pd att vissa forestillningar kring arbetet
accepteras och kan forskningsresultat eventuellt anvandas for att nd dessa
mal?
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Symbolisk kommunikation

De medel som stér till buds for att nd ut till medarbetarna ar vanligtvis
olika former av planerad kommunikation sdsom méten, personaltidningar
och intranit. Vad som ddremot ofta forbises dr att midnniskor i en organi-
sation inte enbart dgnar sig at att arbeta och att lyssna pa vad andra sidger
till dem. De iakttar och reflekterar ocksa 6ver det som sker i omgivningen
och skapar pa detta vis forklaringar till vad en fordndring innebir (Gioia &
Sims, 1986). I tider av forandring nir informationen ar knapp och osiker-
heten okar tenderar olika hiandelser, foremal och handlingar att fa innebor-
der som gér utover sjilva foreteelsen i sig (Frost & Morgan, 1983). Rekry-
teringsforfaranden och omflyttningar kan pa sa vis komma att fa en symbo-
lisk innebord och det ar inte ovanligt att den skiljer sig avsevart fran den
interna kommunikationens mer officiella budskap.

En symbol kan definieras som: ”a sign which denotes something much
greater than itself” (Morgan, Frost & Pondy, 1983: 4—5). I stort sett allting
som finns omkring oss kan siledes fungera som symboler. En indelning kan
goras i foljande tre grupper: skriftlig och verbal kommunikation (visions-
dokument och rykten); hiandelser, handlingar och andra aktiviteter (pla-
neringsmoten, nyrekrytering och loneforhandlingar) samt; foremal och
fysisk ut- och omformning (omflyttningar, renovering och ombyggnader).
Granserna mellan de tre kategorierna ir flytande och samma symbol kan
placeras i olika kategorier. Detta gor uppdelningen ndgot mindre anvind-
bar.

Chefer och deras forehavanden har en benidgenhet att ges en stor bety-
delse vid organisationsforandringar. Detta beror till viss del pa att chefer
uppmarksammas litt av andra medarbetare (Ericson, 1998). Att inte ta stall-
ning, ingripa eller handla, sk. icke-handlingar, kan tolkas som feghet eller
som ett avstindstagande gentemot personalen (Greenberg, 1995). Sidana
tolkningar bidrar inte sillan till att fortroendet undergravs for sivil che-
ferna som for de fordndringar som de foresprakar. P4 motsatt vis kan VD
eller andra ledande personer ocksad underlitta forandring om de i ord och
handling lyckas personifiera och formedla syfte och malsittningar med det
som sker (Gioia, Thomas, Clark & Chittipeddi, 1994; Poole; 1998).

Forutom personer och handlingar kan dven arbetslokaler och deras
estetiska utformning, material och farger signalera en verksamhets nya filo-
sofi. Oppna arbetsmiljéer kan exempelvis underlitta samarbetet mellan
olika funktioner i ett processorienterat arbetssitt (Gustafsson, 1998). Men
symboler ar inte universella (Jones, 1996). Inneborden av handlingar, hian-
delser och lokalers fysiska utformning kan variera avsevirt. Nya lokaler
och renoveringar kan tolkas som att vissa grupper eller personer prioriteras
pa bekostnad av andra. Hur kan vi till exempel tyda att det gors investe-
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ringar i chefernas sammantrddesrum och kontor nir det behovs en ny kaffe-
automat i personalmatsalen? Symbolers godtycklighet medfor ocksa att
deras innebord dr svar att styra (Morgan m.fl., 1983). Vissa ideologikritiska
forskare menar emellertid att det ar mojligt att kontrollera varderingar, iden-
titeter och forhallningssatt i organisationen genom att samordna intern-
kommunikation, arbetets utformning och formella strukturer (se t.ex.
Abravanel; 1983; Rosen, 1985; Deetz; 1998; Zorn m.fl., 2000).

Resonemangen ovan visar att kommunikation 4r mer dn det som star att
ldsa pa ett intranat eller vad som yppas pd ett mote. Har framkommer ocksa
att all information och kommunikation kan tolkas pa mdnga sitt. Detta
giller savil det talade och skrivna ordet som de fysiska miljoer som vi vistas
i och de handlingar som manniskor utfor. Detta dr uppenbart. Men i for-
andringsarbete tas sidana aspekter sillan med i resonemangen om den
interna kommunikationen. Nar chefer och ledning inte tydligt kommuni-
cerar avsikterna med en forandring — men dven trots detta — anvander sig de
anstillda av tillgangliga symboler for att skapa en ny forstdelse for verk-
samheten.
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Detta kapitel syftar till att gora undersokningsprocessen mer transparent
genom att redogora for hur studiens empiriska material har valts ut, sam-
lats in och analyserats. Forst kommenteras den 6vergripande strategi som
ligger till grund for den empiriska studien. Direfter redovisas urval och
material for de bada fallen SVT i Malmé och i Orebro var for sig. I anslut-
ning till detta behandlas de tillvigagingssitt som har anvints for att analy-
sera och tolka intervjumaterialet. Kapitlet avslutas med en metodkritik dar
undersokningens tillforlitlighet och generaliserbarhet diskuteras.

Undersdkningsstrategi

Ett syfte med denna studie ar att undersoka hur foretagsledning, chefer och
andra medarbetare skapar mening i omfattande forandringar och i infor-
mationen kring dessa. Information, kommunikation och meningsskapande
dr sammansatta processer. Forandringar i organisationer ar dessutom svéra
att planera och forutsidga. For att finga dessa foreteelser kravs det en un-
dersokningsstrategi som tillater flexibilitet, bredd och djup. Helheter och
sammanhang far inte g forlorade. For att forena dessa krav har den empi-
riska undersokningen utformats som kvalitativa fallstudier. Fallstudier ar
speciellt anviandbara nar granserna ar otydliga mellan omgivningen och de
fenomen som studeras (Yin, 2003). Planerade férandringar i organisationer
kan vara svéra att skilja fran vardaglig utveckling av verksamheten. Detta
bidrog ocksa till att fallstudier framstod som en limplig undersoknings-
strategi.

Arbetet baseras pa tva fallstudier inom ramen for en organisation. P4 ett
overgripande plan valdes SVT som studieobjekt. Detta val gjordes primart
pa grundval av fallets informationsrikedom (Lindlof, 1995). I foreliggande
fall betyder informationsrikedomen att det fanns goda méjligheter att stu-
dera olika erfarenheter av bade fordndringsarbete och intern kommunika-
tion eftersom SVT arbetade med strategisk forandring. En annan anledning
till att SVT valdes som studieobjekt var att medieorganisationer antas ha
vissa karaktirsdrag, drag som teoretiskt sett forsvdrar organisations-
forandringar. Hit hor till exempel en utpriglad individualism (Weibull,
1991b), rutinberoende arbete (Schlesinger, 1978) och starka yrkesvirden
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inom journalistkdren (Ekstrom & Nohrstedt, 1996; Melin, 1991). En an-
nan anledning till att SVT valdes dr att organisationen exemplifierar en
forhallandevis vanlig forandringsprocess. SVT ar visserligen speciell i ndgra
avseenden, vilket har kommenterats i foregdende kapitel. De forandringar
som gors i teknik, strukturer och arbetssitt dr likval inte unika for SVT (se
t.ex. Ericson, 1998; Gustafsson, 1998). Lairdomar fran detta typurval kan
darfor ha ett allmangiltigt intresse (Patton, 1990). Sist men inte minst ar
medieorganisationer viktiga institutioner i ett demokratiskt samhalle. Bort-
sett frdn rutiner och forestillningar kring nyhetsproduktion vet vi lite om
hur dessa organisationer fungerar avseende till exempel intern kommuni-
kation och forandringsarbete. Sammantaget har detta bidragit till att SVT
ar ett angeldget fall att studera.

SVT ir en stor organisation. De regionala enheterna ar till viss del egna
organisationer med enhetsledning, staber, administration, ekonomi och pro-
duktion. For att nd en djupare kunskap om de fenomen som studeras av-
gransades studien inledningsvis till SVT i Malmo. En fallstudie kan ge rik
och detaljerad kunskap om det som studeras. Flera fallstudier med liknande
uppldgg har emellertid ett antal fordelar i jimforelse med den enskilda fall-
studien. En sddan fordel ar att resultaten inte firgas i samma utstriackning
av situationsspecifika aspekter sisom urval av intervjupersoner eller orga-
nisationens historia och samhillskontext. En annan styrka, som foljer av
den forra, ar den storre mojligheten till att gora teoretiska eller analytiska
generaliseringar (Mitchell, 1999). Av denna anledning valdes SVT i Orebro
som ett ytterligare fall. Valet av SVT i Orebro grundades p4 att denna organi-
sation har vissa uppenbara likheter med Malmo sett till verksamheten,
fordndringsarbetet och Overgripande mal. Nagra viktiga skillnader finns
ocksa avseende organisationens storlek, struktur, produktionsprofil och his-
toria. I princip hade tvd andra SVT-organisationer kunnat anviandas som
fallstudier, under forutsattning att de arbetade med jamférbara forandringar.

Olika kvantitativa och kvalitativa metoder kan kombineras i en fallstu-
die (Hamel, 1994). En ambition med denna undersokning ar att beskriva
och forsta foreteelser i organisationer ur olika personers perspektiv. Ett sitt
att nd denna kunskap dr genom att observera vad manniskor gor. Men vi
kan inte iaktta kanslor, tankar och avsikter. Vi kan inte betrakta handlingar
och hiandelser som redan dgt rum. Vi kan inte heller observera hur mannis-
kor organiserar de betydelser som de tillskriver det som sker (Patton, 1987).
Dessa saker méste vi friga om. Darfor har jag valt att i huvudsak anvinda
mig av intervjuer i kombination med dokumentation och observationer i
denna studie dar kvaliteter, inte kvantiteter stir i fokus.
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Fallet SVT i Malmo

Denna fallstudie inleddes med en intervju med enhetschefen i Malmo i
januari 2002. I februari deltog jag i ett enhetsledningsmote dar jag presen-
terade avhandlingsarbetet och den empiriska undersokningen. En kort tid
darefter fick jag enhetsledningens medgivande till att anvinda SVT Malmo
i mitt avhandlingsarbete. Redan fran borjan tilldts jag att intervjua vem jag
ville pa arbetstid. Dessutom fick jag obegriansad tillgang till intranitet och
andra foretagsinterna dokument. Ett fotografi av mig och en kort text om
undersokningen lades ut pd intranitet. Resultaten av den nya projektorga-
nisationen och andra férandringar som planerades vid denna tidpunkt skulle
vara mirkbara forst i juni 2003 da nista ars programuppdrag kom. Darfor
beslot jag att folja forandringsarbetet under ett ar och genomfora en storre
intervjuundersokning efter sommaren 2003. Under varen 2002 tillbringade
jag mycket tid pd SVT i Malmo. Jag visades runt i tv-huset och traffade
manga medarbetare. Vidare deltog jag i arbets- och informationsmoten kring
den nya projektorganisationen. Sammanlagt gjorde jag i denna inledande
fas 20 intervjuer med medarbetare, projektledare och chefer i bide Malmo
och Vixjo. For att hilla mig a jour med vad som hinde i organisationen
hade jag under hosten 2002 och viren 2003 kontakt med fackrepresentan-
ter, personalchefen, informationsansvarig, enhetschefen och tvd mellan-
chefer.

I april och maj 2003 intervjuade jag fem medarbetare och tva chefer for
att stimma av infor den slutliga intervjuundersokningen som var planerad
att 4ga rum mellan september och november 2003. I september 2003 inled-
des intervjuerna. Intervjuundersokningen avbrots dock pa enhetsledningens
initiativ i oktober da foretagsledningen i Stockholm lade fram planerna for
besparingar och teknikinvesteringar. Daremot vilkomnades jag att nirvara
vid moten och att rora mig fritt i organisationen. Under november och
december deltog jag bland annat i en av de arbetsgrupper som tillsattes. Jag
narvarade vid fackliga och andra informationsmoéten samt var med vid in-
spelningar och redigering av program. Denna narvaro gav mig en kansla
for stamningen i organisationen och erbjod ypperliga tillfillen till att forbe-
reda mig infor intervjuerna och att informellt prova mina intervjufrigor.
Fran mitten av januari 2004 till slutet av mars genomfordes de 32 inter-
vjuer som skulle gjorts under hosten. Sammanlagt har jag gjort ett so-tal
intervjuer i Malmo mellan 2002 och 2004. I det féljande redovisas hur de
slutgiltiga 32 intervjuerna genomforts.
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Val av intervjupersoner

Att vilja deltagare i en intervjuundersokning handlar om dndamaélsenlig-
het. Vilka personer som viljs ut och hur urvalet gar till kan i en forlingning
ha baring pd undersokningens kvalitet och tillforlitlighet. Urvalet av inter-
vjupersoner i Malmo har gjorts enligt principen for maximal variation.
Maximal variation som urvalsstrategi syftar till att finga och beskriva cen-
trala teman eller karaktirsdrag som dterfinns i manga delar av ett fall. De
monster som framkommer ur ett brett urval dr sarskilt intressanta for att
fanga centrala och gemensamma erfarenheter av ett fenomen (Patton, 1990).
For att uppné en stor variation i materialet gjorde jag ett strategiskt urval.
Vid strategiskt urval viljer man de som skall inga i undersokningen utifran
redan kianda egenskaper (May, 1997). Eftersom det 4r medarbetarnas erfa-
renheter som stdr i fokus i denna undersokning valdes 20 av de totalt 32
intervjupersonerna ur den operativa programverksamheten. Urvalet utfor-
mades sd att det finns en aldersmissig spridning, ungefar lika manga kvin-
nor som min, olika anstillningsformer och yrkeskategorier. En ambition
var ocksd att urvalet skulle vara ndgorlunda jamnt fordelat over de fyra
grupperna (ateljé, form, inspelningsteknik och program). Den yrkesmassi-
ga variationen skulle emellertid inte vara storre 4n att det fanns tv3 perso-
ner ur varje yrkeskategori som till exempel tva redigerare eller tvd produ-
center. Detta urval gjordes med hjilp av en personallista dir bland annat
yrkesfunktion sdsom scenograf, a-ljud eller reporter framgick. Exakt vilka
yrkesgrupper som har ingdtt redovisas inte eftersom det gor det lattare att
identifiera intervjupersonerna.

Utover de 20 operativa medarbetarna ingar sex mellanchefer, tva pro-
jektledare, personalchefen, enhetschefen och tvd informationsansvariga.
Fordelningen mellan de som deltagit i intervjuerna ser ut som i tabellen
nedan. Figur 6.3 dterger hur organisationen sdg ut dd urvalet gjordes.

Ateljé Mén 17
Form Kvinnor 15
Inspelningsteknik Totalt 32
Program

Studio Fast anstéllda 27
Support Visstidsanstallda 5

Mellanchefer
Projektledare
Enhetsledning

N NN O~ P O W

Information
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Anledningen till att bara en person i studiogruppen har intervjuats ar att
denna grupp horde till inspelningsteknik da urvalet gjordes. Varen 2003
andras gruppindelningarna och den nya studiogruppen skapas (se bilaga
4). Istdllet for att utoka urvalet och darmed fa en Overrepresentation av de
tekniska yrkesgrupperna inom studio och inspelningsteknik valde jag att
utgd fran det ursprungliga urvalet och att komplettera med att intervjua
gruppchefen och en medarbetare i studiogruppen. En avgransning gjordes
ocksd mot supportgruppen utifrdn kriteriet att de inte arbetar operativt
med programtillverkning. Omfattningen pa det har urvalet var tillrackligt
litet for att ge djup och detaljrikedom. Samtidigt var det tillrackligt stort for
att uppna mattnad. Nir de sista intervjuerna gjordes tillkom alltsa inte ny
information (jfr. Larsson, 2000). Bortfallet har varit litet dd enbart en per-
son tackade nej till att bli intervjuad. Denna person ersattes med en annan
inom samma yrkeskategori.

Efter att jag hade kontaktat intervjupersonerna pé telefon och avtalat en
tid for intervjun e-postade jag information om hur urvalet gatt till, syftet
med intervjun, vem som var initiativtagare till undersokningen och hur
materialet skulle redovisas. Detta urvalsforfarande gav intervjupersonerna
tid att tanka efter innan intervjun och att dra sig till minnes de saker som
lag en bit bakat i tiden. De flesta intervjuerna genomfordes i ett sammantra-
desrum i administrationsbyggnaden som jag hade fri tillgdng till. Mellan-
cheferna intervjuades i sina tjansterum. Intervjuerna pagick mellan en och
tre timmar.

Intervjuer pa SVT i Malmé

En maélsattning med intervjuerna var att de skulle gora det mojligt bade for
mig och for andra att ta del av tillvaron s som den ter sig ur en SVT-
medarbetares perspektiv i en tid av stora fordndringar. Det finns mdnga
intervjutekniker for att dstadkomma detta. Den grundliggande principen
ar emellertid ofta den samma — att pa ett halvstrukturerat satt stalla breda
fragor och lata intervjupersonen utveckla dessa (Alvesson & Deetz, 2000).
De samtalsintervjuer som jag har genomfort har ocksa foljt denna princip.
Intervjuformen kan liknas vid den kvalitativa forskningsintervjun (Kvale,
1997) och livsvirldsintervjun (Riessman, 1993). Intervjuerna har i viss man
strukturerats kronologiskt kring olika teman sdsom inférandet av projekt-
organisationen, nya roller och ansvar i arbetet, flytten av ateljén, Beta lab
samt nya mal och visioner. Den kronologiska ordningen kan underlitta for
intervjupersonen att minnas vad som har hint. Inspirationen till denna
struktur kommer fran kommunikationsforskaren Brenda Dervins ”time
line”-intervjuer (Dervin, 1983) samt frdn narrativ teori och metod (Boje,
2001; Czarniawska, 2000). For att ytterligare underldtta minnesarbetet hade
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vi tidningsurklipp, organisationsbilder och andra foretagsinterna dokument
till hands. Dessa hjdlpmedel var dock inte framtridande inslag i intervjuer-
na.

Stommen i intervjuguiden utgjordes av en eller ett par deskriptiva fragor
kring varje tema. I den mdn svaren inte var tillrackligt tydliga eller uttom-
mande stillde jag foljdfragor. En del uppfoljningsfragor hade ett utveck-
lande och fortydligande syfte sisom: ”Kan du berdtta mer om ...”. Vidare
har jag anvint mig av det som Spradley (1979) kallar for ”mini tour”-
fragor: ”Kan du ge exempel pa ...” och ”Beridtta om din erfarenhet av ...”.
Jag satte visserligen ramarna for vad vi skulle tala om, samtidigt som
intervjupersonerna fritt kunde utveckla de aspekter som var betydelsefulla
for dem. Intervjuerna gav badde omfattande och detaljerade beskrivningar
av manniskors erfarenheter av och syn pé de forindringar som har genom-
forts och om den interna kommunikationen.

Att i en orolig tid stdlla fragor om forandringar som kan vara svara for
de som berors har stillt stora krav pa fortroende och oppenhet i intervju-
situationen. For att frimja ett Oppet samtalsklimat i intervjuerna har jag
bland annat varit noga med att presentera syftet med undersékningen och
intervjun (jfr. Lindlof, 1995). Jag har speciellt tydliggjort att undersékningen
inte var en utvardering av de aktuella fordndringarna eller informationen
kring dessa samt att jag var intresserad av bdde positiva och negativa er-
farenheter. I synnerhet betonade jag att det var intervjupersonens egna er-
farenheter och tankar som var intressanta. Vi redde ocksa ut fragor om
urval, anonymitet och konfidentialitet innan intervjun inleddes. Innan denna
undersokning publicerades fick de som intervjuats ldsa intervjucitaten och
det framkom inga invindningar.

Som intervjuare har jag valt rollen som utanforstdende och strivat efter
ett jamlikt forhallande. I rollen som utanforstiende lyssnare ger man
intervjupersonen ett tillfalle att skapa mening i handelser som varit besvar-
liga och en mojlighet att prata om saker som kanske ar svéra att beritta for
andra (Finch, 1999). I likhet med Finchs (1999) erfarenheter pdpekade flera
av intervjupersonerna att intervjutillfallet var vardefullt for dem sjilva. Bara
vid nagot enstaka tillfille har jag upplevt att intervjun blev alltfér person-
lig. Detta loste jag genom att lyssna och sedan gé vidare med andra fragor,
ett tillvigagingssitt som Bingham och Moore (1959) foresprakar. Till viss
del kan man som intervjuare vilja att agera utifrdn olika roller. Andra sidor
av samspelet dr daremot inte mojliga att kontrollera och hit hor personliga
egenskaper (Fontana & Frey, 1994). Det faktum att jag som intervjuare r
doktorand, kvinna och i 30-ars aldern har till viss del inverkat pa intervju-
situationerna. En nackdel kan vara att man som yngre kvinna inte tas pa
allvar. Samtidigt kan dessa personliga egenskaper ha medfort att jag inte
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utgjort ndgot hot mot de personer som jag intervjuat och dirmed bidragit
till ett mer forbehallslost samtal.

Alla intervjuerna spelades in pa band. Aven detta kan ha himmat 6ppen-
heten i samtalet. Ingen nekade mig att spela in intervjuerna och nar band-
spelaren stingdes av var det f4 som fortsatte att prata. Detta kan betyda att
ljudupptagningen inte avsevirt hindrat intervjupersonerna att beritta fritt
om sina tankar och dsikter. En intervju dr inte ndgot mystiskt, det ar ett
samtal med ett syfte och en struktur (Bingham & Moore, 1959; Kvale,
1997). I en intervju mots individer med olika avsikter och en mangd sociala
faktorer omger interaktionen. P4 sd vis dr intervjun inte ett forutsit-
tningslost och vanskapligt meningsutbyte mellan tvd personer. Som inter-
vjuare har jag arbetat med dessa olika aspekter for att fa ett s bra menings-
utbyte som mojligt.

Observationer vid médten, arbete och luncher

I kombination med personliga intervjuer har jag anvint mig av metoder
som framst forknippas med etnologers och antropologers forskningsarbete.
Etnografi dr arbetet med att beskriva kulturer. Dessa studier syftar till att
forskaren skall lara sig av de personer som studeras, snarare dn att enbart
studera dem (Spradley, 1979). Traditionellt sett 4r etnografier mycket om-
fattande studier som bedrivs ute pa filtet mellan sex mdnader och ett ar.
Under denna tid forsoker forskaren genom intervjuer och deltagande obser-
vationer att helt eller delvis assimilera sig till en frimmande kultur. Resulta-
ten presenteras inte sillan i tiata och detaljerade beskrivningar (Fetterman,
1991). Det har inte varit min malsittning att gora en sddan detaljerad och
systematisk kulturstudie. Daremot har metoder sisom observation, infor-
mella samtal och egna erfarenheter frin organisationen varit mycket varde-
fulla inslag i undersékningen.

Mest tid tillbringade jag pd SVT i Malmo under varen 2002 och mellan
oktober 2003 till mars 2004. Under dessa perioder deltog jag i méten: stora
informationsmoten i Studio 1; mindre informationsmoten i publikfoajén
och i matsalen samt fackliga informations- och personalmoten. Dessutom
var jag med i redaktionsmoten och arbetsmoten kring bade projekt-
organisationen och omstruktureringen hosten 2003. Moten kan vara speci-
ellt intressanta titthdl” in i en organisation (se t.ex. Johansson, 2003).
Moten dr intressanta eftersom de inte enbart ar till for att fatta beslut, in-
formera och planera arbetet. De ar dessutom viktiga for att vidmakthalla
gemensamma uppfattningar i organisationen (Alvesson & Berg, 1988). De
har ritualernas betydelse skall emellertid inte 6verdrivas. En ansenlig del av
virdena och kulturen i en organisation dr beroende av vilken sorts arbete
som utfors och under vilka forhallande det sker (Alvesson, 1983). For att f&
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en forstdelse for vad tv-arbete faktiskt innebar har jag varit med under
programinspelningar, redaktions- och redigeringsarbete och fatt en inblick i
studiotekniskt arbete. Att sitta i tva timmar och titta pa nir en studio byggs
eller rivs, hora hur manniskor tilltalar varandra och vad de pratar om har
gett mig en information om organisationen som kompletterar bade inter-
vjuer och formella moten. Utover detta har jag deltagit i kaffepauser, tart-
kalas och luncher i personalmatsalen samt pratat med folk i korridorerna.
Oppenheten och tillgiangligheten i organisationen har som sagt varit stor
och mitt deltagande har antingen skett spontant eller genom att jag kommit
overens med ndgon pa forhand. Intryck, uttalanden och erfarenheter fran
dessa aktiviteter har antecknats kontinuerligt, kompletterats och renskrivits.

Min nirvaro i och kunskap om organisationen, personerna och arbetet
dar har bidragit till undersokningen pa flera satt. For det forsta har jag
kunnat ge mig till kdnna i organisationen, vilket har okat fortroendet for
mig och mitt arbete i intervjuerna. Jag kom in i organisationen via led-
ningen och inledningsvis fanns det en viss misstinksamhet mot mig. Denna
reaktion ar helt forstdelig i den laddade situation som rétt kring fordnd-
ringarna. Min trovirdighet som oberoende part kom darfor att blir en vik-
tig punkt nir jag pratade med olika personer bade i och utanfér intervju-
erna. For det andra har jag kunnat uppticka aspekter som ar svara for
organisationens medlemmar att sjdlva se och sitta ord pa. For det tredje
har jag kunnat jamfora mina egna upplevelser med det som berittats for
mig. For det fjarde har jag kunna stilla initierade fragor om och fa forkla-
ringar pé olika saker som hint. Inforandet av passerkort eller en ny an-
slagstavla vid entrén dr exempel pa smd intryck som blir till delar i ett storre
monster dd de kommenteras i en intervju.

En svaghet med dessa metoder ar dels att redovisa hur materialet an-
vinds, dels att svara for hur urvalet har gjorts (Alvesson & Deetz, 2000).
Att jag har 100 sidor anteckningar fran tiden pd SVT sdger inget om kvali-
teten i dessa och d4n mindre om hur det ingar i analyskapitel och slutsatser.
Den tysta kunskap som jag sjalv har fatt genom att vara pa SVT kan jag av
forklarliga skal inte redogora for. Daremot tydliggors referenser till mina
egna observationer och intryck i analyserna.
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Fallet SVT i Orebro

Viren 2003 presenterades SVT 2005 och forandringsforslagen i detta doku-
ment var genomgripande. Det stod d4 klart att inte bara SVT i Malmo utan
hela organisationen skulle struktureras om; lokaler skulle ses 6ver, ny tek-
nik skulle infoéras och vissa orter skulle specialutrustas for produktion i alla
genrer. I samband med att SVT 2005 lades fram och diskuterades inom
SVT kontaktade jag enhetschefen for SVT Mellan. SVT Mellan omfattar
produktionsorterna Falun, Leksand, Norrkoéping, Karlstad och Orebro.
Enhetschefen har sin arbetsplats i Orebro. I september 2003 intervjuade jag
enhetschefen om de forandringar som SVT Mellan och Orebro stod infér.
Kort direfter fick jag ett preliminirt samtycke till att studera SVT i Orebro
som ytterligare ett fall. Aven i denna fallstudie avbrots intervjuerna nir
foretagsledningen offentliggjorde sina sparforslag i oktober.

P4 SVT i Orebro tillits jag inte att vara med pa moten eller pa nigot
annat sitt nirvara i organisationen innan intervjuerna. Anledningen var att
antalet uppsagningar bedomdes vara stort och liget sa graverande att man
inte ville orsaka mer oro dn nodvindigt genom min nirvaro dir. Studien
skots upp pa obestimd tid och i mars 2004 fick jag enhetschefens med-
givande till att gora intervjuer i april. Innan intervjuerna tog vid presente-
rade jag studien pd ett personalmote i mars dir stor del av de cirka 5o
medarbetarna nirvarade.

Val av intervjupersoner och genomfdrande av intervjuer

Urvalet av intervjupersoner gjordes pd samma sitt som pad SVT i Malmo.
Med hjilp av en personallista dir medarbetarnas arbetsuppgifter framgick
valdes 14 personer. Urvalet utformades sa att det skulle motsvara de yrkes-
grupper som deltagit i undersokningen i Malmé. Saledes ingar projektleda-
re, mellanchefer samt personal fran bade den tekniska och innehallsrelate-
rade sidan. Aven i detta urval efterstrivades en aldersvariation och en na-
gorlunda jamn fordelning mellan man och kvinnor. Nio min och fem kvin-
nor har ingdtt i urvalet. Av de 14 personer som har intervjuats arbetar 12
stycken i den operativa verksamheten med att tillverka tv-program. Tva av
dessa 14 personer dr operativa mellanchefer. Utover dessa personer har ock-
sd personalchefen och enhetschefen intervjuats. Jag tog personlig kontakt
med intervjupersonerna och introducerade intervjuerna pa samma sitt som
jag gjort i Malmo. Intervjuerna gjordes i ett ledigt kontorsrum pa SVT i
Orebro och de pagick mellan en och tre timmar.

Intervjuguiden anpassades till de omstindigheter som radde i pd SVT i
Orebro. I fokus stod de da aktuella uppsidgningarna, nya organisations-
former, arbetssitt och flytten till helt nya lokaler i centrala Orebro. Den
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tidsperiod, knappt ett ar, som behandlades i intervjuerna var kortare dn i
fallet Malmé och det kronologiska upplidgget fungerade dven hir. Fortro-
ende respektive misstinksamhet var som sagt viktiga fragor for mig att ha i
atanke. I Malmo fann jag att min narvaro i organisationen bidrog till att
oka tydligheten kring mig och mina avsikter med undersékningen. I Ore-
bro hade jag inte samma mojlighet att gora mig synlig och skapa en egen
bild av arbetet och personerna i organisationen. Detta befarade jag skulle
skapa misstanksamhet mot mig och forsvara intervjuarbetet. Trots dessa
omstandigheter motte jag snarare en storre 6ppenhet bland medarbetarna i
Orebro 4n i Malmé. Mina forkunskaper om tv-produktion och synsitt
bland SVT-anstillda var ocksa virdefulla tillgdngar i intervjuarbetet.

Skriftliga dokument

Utover intervjuer och observationer har jag anvint mig av skriftlig doku-
mentation. De dokument som har samlats in och som anvinds i studien ar
bland annat: personaltidningen Vipatv under 2002-2004; utskrifter fran
SVT:s organisationsovergripande intranit och information frain Malmos och
Orebros lokala intranit; visions- och maldokument; funktionsbeskrivning-
ar; foretagsinterna utredningar; facklig information; over head-presenta-
tioner av olika forandringsforslag; organisationsdiagram och artiklar frin
dagspress samt fran Journalisten och Pressens tidning. Detta material har
jag anvint for att bilda mig en uppfattning om hur den interna informatio-
nen sett ut kring de forandringar som planerats och genomforts. Dokumen-
tationen har ocksa varit ett sitt att folja forandringsprocessen. Dessutom
har materialet gjort det mojligt for mig att se hur medarbetarna, fackfor-
bund, foretagsledning och media uppfattat och beskrivit olika skeenden.

Skriftlig dokumentation och bilder ar intressanta studieobjekt i sig. Ge-
nom innehdllsanalyser skulle det till exempel ha varit mojligt att utréna
implicita antaganden om foriandring och arbetsforhillanden i SVT samt
vilka sociala maktstrukturer som befists i olika texter. Dokumenten har
emellertid inte granskats innehallsmassigt for att gora alternativa tolkningar
av dem.

Mediematerialet har inte valts ut systematiskt och omfattar runt 100
artiklar ur Sydsvenska Dagbladet, Dagens Nyheter, Goteborgsposten, Ex-
pressen, Skdnska Dagbladet, Nerikes Allehanda och facktidskriften Jour-
nalisten. Sveriges Television dr en samhillsangeldgenhet och den mass-
mediala uppmarksamheten var stor kring exempelvis det sparpaket som
lades i september 2003. Den omfattande mediebevakningen av SVT:s for-
andringsarbete ar intressant pa flera sitt ur ett internkommunikativt per-
spektiv. Till exempel 4r ledningen inte medarbetarnas enda informations-
killa nir landets journalister gor sina tolkningar av de fordndringar som
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skall genomdrivas. En annan aspekt dr att medarbetarna har en speciell
mojlighet att formedla sina asikter till varandra, till ledningen och till tv-
tittarna via programmen. Exempelvis intervjuades Christina Jutterstrom av
en besk Claes Elfsberg om nedskirningarna i Rapport, det drevs hejdlost
med hela foretagsledningen i kulturprogrammet Kobra och i underhéllnings-
programmet Anders & Mans. Vad har detta egentligen for betydelse for
meningsskapande och intern kommunikation i en organisation som for-
sOker genomfora forandringar? For chefer och ledning inom SVT innebar
det bland annat att de konkurrerar med den svenska journalistkdren om
medarbetarnas (och svenska folkets) uppmarksamhet. Sannolikt 4r det sva-
rare bade internt och externt att nd ut med information om varfor bespa-
ringar och omstruktureringar gors och vilka konsekvenser det kommer att
fa. For medarbetarnas del betyder den massmediala uppmirksamheten &
ena sidan att det finns flera olika roster att lyssna pd och att de inte ir
beroende av information frin sina éverordnade. A andra sidan kan det bli
svarare for den enskilde medarbetaren att veta vilken information som ar
mest tillforlitlig nar manga budskap motsiger varandra.

Analys och tolkning av intervjumaterialet

Analyser av intervjumaterialet har skett bade under, mellan och efter inter-
vjuerna. I anslutning till intervjuerna har jag antecknat de viktigaste in-
trycken och eventuella fragor att folja upp. Alla intervjuer har spelats in pad
band och jag har sjilv skrivit ut samtliga intervjuer in extenso. Utskrifterna
har varit en viktig del av analysarbetet och intervjuerna skrevs till stor del
ut medan intervjuarbetet pagick. I det att jag terupplevde samtalen kunde
jag reflektera, anteckna och gora vissa justeringar infor pafoljande intervju-
er. Var, nar och hur intervjuer skrivs ut ar en kvalitetsaspekt som har baring
pa undersokningens reliabilitet och validitet (Poland, 2002). Det ar svart
att dterskapa ett samtal i textform men jag har forsokt att bevara ndgot av
samtalens karaktér. Till exempel har jag strukit under de ord och meningar
som intervjupersonen betonar for att bibehdlla framtradande nyanser. Vi-
dare har jag markerat med citattecken nir intervjupersonen dterger vad
ndgon annan har sagt. Citattecken anvinds dven dd intervjupersonen ut-
trycker vad hon eller han tinkte vid ett visst tillfdlle. Till exempel siger en
medarbetare i Malmo att: Nar projektorganisationen infordes tyckte jag att
det ldt konstigt: ”Jag forstar det inte riktigt men det dr sakert ratt”. I den
sista meningen aterger intervjupersonen alltsd sina egna funderingar da en
ny organisationsform infordes. Punkter symboliserar tvekningar, pauser och
meningar som intervjupersonerna inte avslutar. Dessa markorer finns kvar
i de uttalanden som aterges i de empiriska kapitlen. I citaten anvands ocksa
markeringen /.../. Den indikerar att ett mindre antal ovidkommande me-
ningar i samma uttalande har tagits bort.
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For att kunna presentera och dra slutsatser av ett empiriskt material krivs
béde att det analyseras och att det tolkas. Analys och tolkning dr nira rela-
terade men inte synonyma aktiviteter (Ritchie & Spencer, 1994). Att analy-
sera intervjumaterial handlar om att dela upp det och om att finna grund-
liggande monster eller kategorier. I analysfasen reduceras och fordjupas
alltsd materialet sd att det ar mojligt att tolka (Coffey & Atkinson, 1996).
Tolkningen av intervjumaterialet gdr didremot ut pd att skapa mening i
materialet och ge det en djupare innebord genom att relatera det till nya
eller gamla begrepp och teorier.

En genomgang av materialet resulterade i sju storre teman (till exempel
sociala strukturer och generellt om internkommunikation). For att bryta
ner och dskadliggora materialet ytterligare skapade jag inom ramen for varje
tema mellan fem och 13 koder. I princip kodades allt material i alla inter-
vjuer och koderna samlades i ett kodschema (se bilaga 2). For att dskadlig-
gora och reducera materialet valde jag att arbeta med matriser (Miles &
Huberman, 1994). Som nista steg i analysarbetet skapade jag sdledes tabel-
ler och grupperade materialet bland annat i yrkeskategorier. I matriserna
forde jag in citat av varierande lingd (se bilaga 3). Vissa uttalanden var
bara ndgon mening och andra var avsevirt lingre. Denna sortering gjorde
att ett stort antal uttalanden om samma dmne blev 6verskddliga. Inom varje
kod gjorde jag darefter ytterligare en kategorisering. Det har arbetssaittet
resulterade i att jag tydligt kunde se vilka nyanser som fanns inom varje
kod samt vari skillnader och likheter fanns gentemot andra grupper och
koder. Det ar dessa reducerade koder som tolkas och presenteras i arbetets
resultatdel. Med hjalp av anteckningar och tabeller har jag jamfort och
kontrasterat berittelser, upplevelser och asikter samt sokt monster och for-
klaringar till dessa i materialet.

Giltighet, tillforlitlighet och generaliseringsansprak

En forsta fraga som bade forfattare och ldsare av en empirisk undersékning
maste ta stallning till 4r resultatens validitet eller giltigher. Validitet syftar
pa huruvida man har undersokt det som avsags (Kirk & Miller, 1986). For
att vinnldgga mig om att jag har undersokt det som studien avser att under-
soka har jag anvant mig av metodtriangulering samt sokt efter negativa
beldgg for resultaten bade i teori och empiri. Vidare har jag fortgdende
hamtat feedback fran intervjupersoner och andra medarbetare pa SVT kring
mina teser och resultat (jfr. Miles & Huberman, 1994). Dessutom anfor jag
alternativa tolkningar som gor det mojligt att ldsa bade intervjucitat och
analyser pd mer dn ett sdtt. Slutligen har det varit min ambition att skapa en
sd pass tydlig framstillning att det ar mojligt for lasaren att bade gora egna
tolkningar och att kritisera mina analyser. Denna kommunikativa valide-
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ring (Kvale, 1997) hoppas jag ha narmat mig bland annat genom att inte ha
alltfor langa eller korta utdrag ur intervjuerna.

Andra aspekter som kan uppmirksammas i relation till arbetets validititet
ar dels tidsforloppet som undersoks, dels den specifika organisationskontext
da intervjuerna dgde rum. En del av frdgorna i intervjuerna ligger en bit
bakét i tiden. Minnet ar selektivt och saker ter sig annorlunda i efterhand.
Intervjuerna har dessutom dgt rum i ett sammanhang priglat av stora hin-
delser och kinslor. Ilska, oro och likgiltighet fargar ocksd intervjuerna. Till
grund for de har anmarkningarna ligger dock ett korrespondenskriterium.
Med ett sddant krav skall intervjuutsagorna motsvaras av objektiva fore-
teelser for att vara giltiga (Weick, 1995). Korrespondenskriteriet ar inte
relevant i denna undersokning. Det som studeras dr manniskors upplevel-
ser och erfarenheter. Upplevelser formodas ha en stor betydelse for hur
organisationer fungerar, oavsett om de har en reell motsvarighet eller ej.

En andra fragestallning som bor beaktas ar undersokningens tillforlitlig-
bet eller reliabilitet. Reliabilitet handlar om med vilken noggrannhet eller
precision som ndgot har undersokts (Hellevik, 1984). I likhet med validit-
eten kan reliabiliteten 6kas pd en mingd satt. Jag har i synnerhet efter-
stravat en hog tillforlitlighet genom att noga forbereda, genomfora, skriva
ut, koda samt analysera intervjuerna (jfr. Kvale, 1997).

En tredje frdga som man bor forhalla sig till genomgdende i en studie ar
om och i sa fall vilka generaliserande ansprak som gors. Gillande generali-
sering kan man gora en atskillnad mellan statistisk generalisering och teo-
retisk eller analytisk generalisering (Ekstrom & Larsson, 2000). Den statis-
tiska generaliseringen sker & ena sidan pa grundval av ett mindre men re-
presentativt urval, som generaliseras till en storre population. Den teore-
tiska generaliseringen innebar 4 andra sidan att vissa teorier anvands som
utgadngspunkt for undersokningen. I den man undersokningen bekraftar
respektive bestrider befintliga teorier kan resultaten generaliseras och bidra
till att vidareutveckla det teoretiska ramverket (Miles & Huberman, 1994).
I likhet med ménga andra kvalitativa studier aberopar denna undersékning
teoretisk generalisering. Resultaten sdger med andra ord inte enbart nigot
om kommunikation och férandringar inom den specifika organisationen
SVT. Undersokningen visar pd mer allmangiltiga mekanismer som omger
kommunikation och meningsskapande i organisationer. Den teoretiska
generaliseringen sker emellertid inte automatiskt eftersom en teori maste
testas i mer dn ett sammanhang. For att 6ka mojligheterna till generalise-
ring har studien darfor utformats som tva fallstudier (Yin, 2003).

Avslutningsvis kan man ifragasitta om SVT i Malmé och Orebro ar lamp-
liga organisationer att jamfora. Till exempel varierar fallstudiernas tids-
massiga omfattning. Sjdlv befarade jag att den relativt kortare tidsperiod
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som studien i Orebro inbegriper skulle ge ett mindre innehallsrikt material.
Sa var inte fallet och i princip samtliga omrdden som undersokts i Malmo
(t.ex. visioner, nya arbetssatt, roller och strukturer) har ocksa behandlats i
Orebrostudien. Antalet intervjuer skiljer sig ocksa &t mellan fallen men
relativt sett dr skillnaderna sma. Det ar inte i forsta hand antalet intervjuer
som 4r avgorande for studiernas jamforbarhet utan intervjuernas kvalitet
och huruvida man uppndr en mittnad i materialet eller ej. I likhet med
andra komparativa fallstudier har fallens olikheter inte inneburit ndgra hin-
der (se t.ex. Eriksson, 2003). Snarare har variationerna varit en analytisk
fordel di4 samstammiga resultat fran skilda sammanhang okar studiens
generaliserbarhet. Sa hir langt ar det tillrackligt att konstatera att under-
sokningen gor ansprak pa teoretisk generalisering. Vilka dessa generalise-
ringar ar och hur de ser ut diskuteras mer utforligt i relation till de faktiska
resultaten i det avslutande kapitlet elva.
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De senaste 15-20 dren har SVT:s omvarld forandrats avsevart. Organisa-
tionens arbetsformer och produkter har utvecklats i takt med ny teknik och
med publikens varierande preferenser. Trots det uppfattade SVT:s ledning i
borjan av 2000-talet att verksamheten levde kvar med ena benet i en orga-
nisationsform som hérde hemma i en svunnen tid — en tid da SVT tillverka-
de tv-program for tva kanaler och inte hade nimnvird konkurrens. For
medarbetarna pd SVT blir darfor de forsta dren pa 2000-talet en tid som
praglas av stora forandringar. Produktionsteknik, arbetsformer, yrkesroller
och ekonomi ar bara ndgra av de system i organisationen som omprovas
for att skapa ett “modernt medieforetag”.

Syftet med detta kapitel dr att teckna en bild av de fordndringar som
planeras och genomférs pa SVT i Malmé och i Orebro under tiden 2002 till
2004. Kapitlet inleds med en diskussion om public service-organisationer
och SVT:s roll i det forandrade medielandskapet. Darefter beskrivs det for-
andringsarbete som skedde i enheterna Syd och Mellan.

Den svarstyrda public service-organisationen

SVT skiljer sig fran andra foretag och organisationer genom sitt uppdrag
och den samhilleliga, demokratiska funktionen (SOU 2000: 55). Public ser-
vice-foretag kannetecknas ocksa av sin relation till politiska miljer. Utmar-
kande for public service-foretag ar siledes att de verkar pa tvd marknader
eller har tva uppdrag, dels mot publiken, dels gentemot statsmakterna
(Tjernstrom, 1999). SVT delar ocksd egenskaper med andra offentligt
finansierade organisationer. Till exempel karaktiriseras public service av
att det dr svart att mita verksambetens effektivitet (Borg, 1994). Icke vinst-
drivande foretag utmirks i allmidnhet av att de ar arbetskraftsintensiva och
av att de producerar immateriella varor (Collins, 1999). Dirtill kommer att
de ofta har en sammansatt intressentstruktur dir motstridiga intressen inte
ar ovanligt. Slutligen kan public service-foretag liknas vid professionella
byrikratier. De karaktariseras av en stor kidrna av professionella medarbe-
tare och jamforelsevis fa personer som fungerar som stod till denna kiarna
(Mintzberg, 1975). Enligt Bolman och Deal (1997) ar professionella byra-
kratier obendgna till fordndring d& professionella varderingar och sjalv-
standighet gor det svart att genomdriva reformer.
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Sammantaget ger tidigare forskning en bild av public service-foretag som
otydliga i flera avseenden: dgare, styrelse, ledning, effektivitet, forutsatt-
ningar for langsiktig planering samt produkter. I kombination med speciali-
serad personal (Bjorkegren, 2001) bidrar detta till att exempelvis public
service-foretaget Sveriges Radio karaktdriseras som en svarstyrd skuta
(Tjernstrom, 1999). Sannolikt innebir ovanstdende att strategisk foriand-
ring i public service-organisationer dr komplicerat.

Sveriges Television pa mediernas mangskiftande marknad

SVT sinde sitt forsta tv-pro-
gram 1956. Ar 2002 hade SVT =&

fem kanaler, text-TV, Internet- Sr-aj
verksamhet samt producerade )
program oOver hela landet. De STHNORD © o e
elva produktionsorterna utan- =
for Stockholm var samlade i AN A

fyra enheter: SVT Syd, SVT A
Vist, SVT Mellansverige och
SVT Nord. Till de elva produk-
tionsorterna var 15 lokalredak-
tioner knutna.

Frin och med 1997 dgs fore- | W cecnd pamesn

SVT FIKTION

SVT NYHETER & FAKTA
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MELLANSVERIGE
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taget av Forvaltningsstiftelsen
for Sveriges Radio AB, Sveriges
Television AB och Sveriges Ut-
bildningsradio AB. Stiftelse-
styrelsens ledamoter utses av re-
geringen. Foretaget drivs i form
av ett aktiebolag och finansie-
ringen sker till 6o procent ge-
nom tv-avgiften. 2001 hade
SVT 2719 tillsvidareanstillda.
SVT ir ett public service-fore-
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Figur 6.1 Sveriges Television 2002
(Fakta om Sveriges Television 2001/02).

tag. Att arbeta i allmidnhetens tjanst betyder for SVT bland annat att:
programutgivningen skall erbjuda bredd och djup; att foretaget har en obe-
roende stillning; att foretagets program och tjanster skall vara tillgangliga
for hela befolkningen och att program och medietjanster skall vara av hog
kvalitet (SVT:s Public service-uppfoljning 20025 Vilkommen till Sveriges
Television).
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Under de senaste 15-20 dren har mediebranschen genomgétt for svenska
och nordiska forhdllanden mycket omfattande férandringar (Hultén, 1996).
Teknisk utveckling och avreglering av etermediemarknaden ar tva tenden-
ser som i hog grad bidragit till det mangskiftande medielandskap som mao-
ter konsumenter och medborgare idag. For den statliga televisionen har
avregleringen av mediebranschen inneburit en 6verging fran en forhdllan-
devis skyddad verksamhet i monopolsituation till en starkt konkurrensut-
satt marknad. Regelverket kring etermedierna borjade att luckras upp re-
dan genom 1978 ars radio- och tv-beslut, dd nirradion tillkom. De stora
forandringarna kom inte desto mindre med satellit- och kabel-tv-kanalernas
etablering i mitten av 198o-talet. Detta sammanfoll med att det ideolo-
giska klimatet fordndrades si att reklamfinansierad radio och television
blev alltmer accepterad. 1992 inledde den tredje markbundna tv-kanalen,
privatigda och reklamfinansierad TV 4, sina sindningar (Hadenius, 1998).
Utvecklingen mot ett mer kommersialiserat etermediesystem har paverkat
Sveriges Radio-foretagens organisation pa flera sitt. P4 drygt ett decennium
har radion och televisionen i Sverige férvandlats fran en enhetlig organi-
sation till ett blandsystem av aktorer och kanaler (Engblom, 1998).

Nira relaterat till avregleringen av mediemarknaden ir en teknisk ut-
veckling som i grunden férandrat forutsdttningarna for produktion, distri-
bution och konsumtion av tv-program och andra medieprodukter. En tek-
nisk utveckling som starkt paverkat det forindrade medielandskapet ar
digitaliseringen (SOU 2002: 55). Digitaliseringens stora potential ligger i
att all information kodas till en gemensam form som kan skickas till alla
befintliga medier for tv, radio och telekommunikation. Samtidigt kan infor-
mationen bearbetas och lagras med datorteknikens kapacitet (Rohl, 1995).
Vad digitaliseringen far for langsiktiga konsekvenser for produktion, distri-
bution och konsumtion av medieprodukter dr svart att forutsaga. I borjan
av 2000-talet dr det likval mojligt att urskilja minst fyra typer av konver-
gens som mojliggors genom digital teknik: nit-, tjanste-, apparatur- och
marknadskonvergens. Nitkonvergens kopplat till television innebar att
olika infrastrukturer integreras och blir barare av likartade tjanster. Tjdnste-
konvergens betyder att information som tidigare funnits i ett medium blir
tillgangligt i andra medier och att traditionellt skilda tjanster kombineras i
samma medium. Apparatkonvergens innebar att en och samma apparat ar
anpassad for olika typer av tjanster. Marknadskonvergens ar en foljd av
sammansmaltningen mellan nit, tjdnster och apparater. Detta innebir att
foretag som tidigare verkat inom skilda branscher borjar konkurrera inom
varandras omrdden (Drotner, 2002; Seversson, 2004).

Jamsides med den forandrade etermediemiljon, den yttre konkurrensen
och de interna omorganisationerna loper ytterligare en trend som har vik-
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tiga konsekvenser for den statliga televisionens verksamhet: snavare ekono-
miska ramar och rationalisering. Fram till och med 1970-talet skedde en
pataglig expansion av public service-verksamheten. Men da upphorde den
standiga okningen av antalet licenser och farg-tv-avgifter som moijliggjort
tidigare decenniers expansion. Dessutom hojde den 6kande konkurrensen
pa tv-sidan priset pa eftertraktade sindningsrittigheter. Eftersom personal-
kostnaderna var den storsta utgiftsposten for SR-foretagen har det under
1980- och 1990-talen skett en kraftig neddragning av personalstyrkan for
att fa fram mer programmedel (Engblom, 1998; Tjernstrom, 1999).

SVT befinner sig pd en mangfacetterad marknad. Denna ir i stora delar
avreglerad och priglas av en snabb utveckling av produktions- och distri-
butionstekniker, publiker med varierande och svarfingade preferenser samt
allt sndvare ekonomiska ramar. P4 denna marknad moter SVT dessutom en
pataglig konkurrens med kommersiella medieforetag, foretag som hiansyns-
lost kan profitera pa publikens till synes omaittliga hunger pa skandaler,
nakenhet och dod. Tekniken har en tendens att hamna i fokus, men SVT:s
forandringsarbete handlar lingt ifrdn enbart om att den digitala teknikens
intdg. Det handlar ocksd om SVT:s mojligheter att uppfylla sitt primara
uppdrag — att producera hogkvalitativ tv i allmianhetens tjanst i ett demo-
kratiskt samhille (Edin & Widestedt, 2002). For att detta skall vara mojligt
arbetar SVT sedan slutet av 1990-talet med genomgripande organisations-
forandringar. Omprofileringen av foretaget 2001 och nyhetssandningarnas
stindiga grafiska och formmassiga omgestaltningar har nog inte gatt nigon
svensk tv-tittare forbi. Personaltidningen Vipdtv, de arliga public service
uppfoljningarna och strategidokument fran SVT visar att man samtidigt
arbetar med att utveckla arbets- och beslutsprocesser, teknik, kompetens,
yrkesroller, lokala och 6vergripande formella strukturer samt ekonomiska
och administrativa system i organisationen. Det 4r mot bakgrund av denna
strategiska omorientering som forandringsarbetet pd SVT i Malmé och
Orebro studeras.

SVT Syd pa vig mot den moderna medieorganisationen

Ar 2002 da denna férsta delstudie inleds var SVT Syd Malmé en av Sveri-
ges storsta producenter av tv-program. For riks- och regionalsandning pro-
ducerades Over 600 timmar om dret inom programomrddena underhall-
ning, samhille, kultur, livsdskddning, fritid och fakta, barn och tonar,
dokumentar samt nyheter, evenemang och sport fran Sydsverige. SVT Syd
Malmo bildade tillsammans med SVT Syd Vixjo Sveriges Television Syd.
SVT Syd var en av sju programproducerande enheter, varav tre fanns i Stock-
holm och fyra utanfor huvudstaden. D3 undersokningen genomfordes tackte
Syd Skéne, Blekinge, Kalmar, Kronobergs och Jonkopings lin med sam-
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manlagt ca. 2,1 miljoner sydsvenska medborgare. SVT Syd har siant fran
Malmo sedan 19 50-talet och hade vid undersokningstillfallet cirka 220 tills-
vidareanstallda. Under ett ar var dessutom ett 1oo-tal frilansare och pro-
jektanstillda engagerade i programarbetet. Ndgra program som tillverka-
des i Malmé var Grona rum, Antikrundan, Snacka om Nyheter, Bildjourna-
len, Uppdrag granskning och Anders & Mans. P4 Sydnytt, som har sints
fran Malmo sedan 1970, arbetade cirka 37 personer.

SVT i Vixjo fick 1987 uppdraget att producera barn- och ungdomspro-
gram. Under dren har orten producerat en rad sommarlovsprogram och
inriktat sig pd ung musik. Frdn och med vdren 2002 sinde Vixjo bland
annat Voxpop, Grynets show och Musikbyrdn. Stationen hade cirka 8o
anstillda. Till uppdraget horde ocksa att producera Smélandsnytt och
dokumentidrer med anknytning till Smaland och Gotland. Smalandsnytt
borjade sindas 1983.

SVT i Malmé tar steget fran producent- till projektledarorganisation

I januari 2001 tilltridde en ny enhetschef for SVT i Malmo. Hennes fore-
tradare gick da i pension efter att ha ansvarat for verksamheten i 17 4r. En
uttalad del i den nya chefens uppdrag var att ”vitalisera” organisationen.
Det som motte enhetschefen vid tilltridet, menar hon sjilv, var en arbets-
plats som priglades av en dyster stimning. Bland annat hade antalet pro-
ducerade timmar sjunkit i forhdllande till budget. I ett lingre perspektiv
skulle detta kunna innebira mindre tilldelade medel. SVT Syd, som har
skapat manga publikframgédngar under aren, befann sig i en formsvacka.
SVT Syds organisation hade varit vil sa effektiv for ett antal ar sedan men
enligt enhetschefen hemsoktes den nu av problem: svagt ledar- och medar-
betarskap, for stor budget i forhéllande till producerade timmar, en patag-
ligt hog medeldlder, motsittningar mellan olika yrkesgrupper, dalig plane-
ring och framforhallning i programproduktionen, idétorka och behov av
kompetensutveckling pa flera nivaer. Fram till 2002 sdg SVT Syds organisa-
tion i Malmo ut som i figur 6.2 nedan. SVT i Vixjo samt nyhetscheferna
och deras personal ingdr inte denna undersokning. De har dirfor inte tagits

med i bilden.
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Enhetschef
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chef chef chef
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Figur 6.2 Linjeorganisationen SVT Syd, Malmé till och med december 2001.

Under varen och hosten 2001 pagick ett omfattande arbete med att finna
nya strukturer och ansvarsfordelningar inom enheten (se figur 6.4). Visio-
ner utformades, konsulter anlitades, personalgrupper tillsattes och arbets-
processer granskades. Bland ett antal forandringar framstod en som syn-
nerligen angeldgen — att skapa en organisation, mentalitet och arbetsprocess
som framjade programutveckling och nyskapande i alla delar av produk-
tionen. Kreativiteten var eftersatt i organisationen och fler yrkesgrupper,
framfor allt pa tekniksidan, behovde involveras tidigare i processen. Utover
detta var de huvudsakliga mdlen for forindringsarbetet som formulerades
2007 att:

. Skapa ett flode, arbetssitt och dirmed en organisationsstruktur som
stodjer programarbetet

. Nyproducera storre programvolym till en ligre kostnad

. Oka flexibiliteten i programproduktionen

. Skapa en kreativ miljo som stimulerar och stodjer programutveckling

. Skapa ett SVT Syd med tvd produktionsorter, Malmo och Vixjo. Se
den gemensamma resursen som en styrka

. Fa bort otydligheter i ansvar, beslutsfattande och befogenheter i or-
ganisationen

. Skapa storre delaktighet i programprocessen (Ur Varfor alla fordnd-
ringare).
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For att nd dessa mal skapades en projektorganisation, som formellt tradde
i kraftijanuari 2002 (se figur 6.3). Man har alltid arbetat i projektform for
att gora tv-program och det skulle man gora dven i fortsattningen. En av de
storsta forandringarna var emellertid att det skapades nya funktioner och
arbetsprocesser kring hur programprojekten planerades, genomfordes och
utvdrderades. Alla nivder i Malmo berordes av denna omstillning men i
fokus stod i synnerhet tillsittandet av en projektchef, ett antal projektleda-
re och gruppchefernas forindrade roller. Projektchefen ansvarade for pla-
nering och genomforande av arsplanen, resursuppfoljning under program-
projektens genomforande och for att planera resursbehovet for den totala
programproduktionen. Projektledarna, cirka fem stycken, skulle fylla en
framdtblickande, visiondr och administrativ funktion. Tidigare hade pro-
jektledarna haft ett programprojekt at gdngen och dessutom varit delaktiga
i det operativa arbetet. I den organisation som lanserades 2002 skulle pro-
jektledarna daremot ansvara for flera projekt at gdngen och inte delta i det
operativa arbetet mer an i ett inledande skede. Projektledarnas fokus lag pa
de ekonomiska och administrativa uppgifterna. De hade inget formellt per-
sonalansvar men ansvarade for den externa personal som visstidsanstalldes
i projekten. I och med detta kom projektledarna att f3 en central roll i
tillverkningsprocessen, en roll som producenterna delvis hade haft tidigare.

Gruppchefernas funktioner (chef ateljé-, form-, inspelnings- och program-
grupp) hade funnits tidigare men deras ansvarsomraden gjordes om i den
nya organisationen. Kompetensforsorjning blev ett nyckelord. Gruppchefer-
na deltog i en chefsutbildning och fick ett uttalat ansvar for personal och
kompetensutveckling i sina respektive grupper. En central och inte helt opro-
blematisk del i den nya organisationen var att gruppcheferna skulle be-
manna programprojekten tillsammans med projektledare och bokare. For
medarbetarna i den operativa verksamheten innebar den nya ansvarsfor-
delningen mellan projektledare och gruppchefer att de fick en personal-
ansvarig chef som de skulle ha utvecklingssamtal med. Samtidigt hade de en
arbetsledande chef i form av projektledaren. Gruppchefernas tjanster ut-
annonserades och soktes om internt. Chef for ateljégruppen var till en bor-
jan samma person som tidigare. Tjansten var dock vakant under hosten
2002 och en internrekryterad chef tilltradde i februari 2003. Chefs-
funktionen for formgruppen var vakant fram till september 2002 da en
person fran SVT i Stockholm tillsattes. Chef for inspelningsgruppen var
samma som tidigare. Programgruppen fick en gemensam chef i stillet for
tva ndr programcheferna flyttades till den enhetsledningen. Denna tjanst
tillsattes i maj 2002 genom intern rekrytering.
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Figur 6.3 Organisation Programproduktion i Malmé fran och med januari 2002.

Projektorganisationen innebar inte bara férandringar i den operativa verk-
samheten utan dven pd ledningsnivd. I den organisation som utarbetades
fanns en gemensam enhetsledning for Vaxjo och Malmé. Enbetschefen var
ordforande i enhetsledningen. Enhetsledningen fungerade som stab till pro-
gramproduktionscheferna i Malmé och Vix;jo. En viktig skillnad mot den
tidigare organisationen var att de tva programcheferna lyftes ur den opera-
tiva verksamheten och blev en stabsfunktion som var gemensam for hela
Syd. Forutom de tva nytillsatta programcheferna fanns det en nyanstalld
personalchef samt en ekonomichef i ledningen. I enhetsledningen ingick
ocksa en informationschef som forestod Press och publik. Under storre delen
av 2002 fanns det en vikarie pd denna tjanst. Vidare fanns en nytillsatt chef
for teknisk utveckling, som rekryterats fran SR i Malmo samt redaktions-
cheferna for Sydnytt och Smélandsnytt. I enhetsledningen ingick ocksa che-
fen for programproduktion (s.k. Malmochefen), som rekryterades fran tjans-
ten som redaktionschef for Sydnytt. Tjinsten chef for programproduktion
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var till viss del ny och den kan liknas vid det som i den tidigare organisatio-
nen var produktionschef. Overgangen till en mer utpriglad projektorgani-
sation gick inte obemarkt forbi. Varen och sommaren 2002 priglades av

moten och diskussioner kring de nya arbetsformerna. Samtidigt initierades
ett annat forandringsarbete pa central ledningsniva. Detta forandringsfor-
slag, som beskrivs i det foljande, skulle fa konsekvenser for hela SVT.

"Végen till framtiden” planeras i Stockholm

I oktober 2002 tillsatte SVT:s verkstal-
lande ledning (VL) en projektgrupp vars
arbete kom att g& under namnet SVT
2005. Den nio man starka gruppens upp-
drag var att:

utreda hur vi ska arbeta med
programuppdragen och skapa storsta
mojliga utrymme for idéer och kreati-
vitet, samt beskriva vad viistora drag
skall gora var i landet och vilken tek-
nisk infrastruktur vi behover for att
uppnad det vi vill (Det nya SVT - resan
till 2005).

Under resterande delen av 2002 arbetade
gruppen med att utreda verksamheten.
Kring arsskiftet 2002/03 lade de fram ett
omfattande forandringsforslag. Foriand-
ringarna berorde bland annat program-
uppdragsstyrning, programenheternas
utformning, utveckling av programstod-
jande enheter, foretagsledningens arbets-
former, verksamhetsstruktur och teknisk
infrastruktur, uppdragsfordelningen, sam-
verkan, administration och foretagskul-
tur. Forandringsforslagen kan samman-
fattas i fyra huvudomraden. Ett forsta
omréde handlade om att infora en genre-
modell och uppdragsstyrning. Med upp-
dragsstyrning avsdgs en tydlig styrning
vad gillde fordelning av programupp-
drag.

2001
——@ Ny enhetschef for
SVT Syd i januari

——® Projektorganisationen
utarbetas: grupparbeten
och studiebesdk under
var och host

——® Nyckelpositioner tillsatts
i enhetsledningen

2002 Projektorganisationen
——® trider formellt i kraft i
januari

——@ Rekrytering av pro-
jektledare under va-
ren

——®@ Projektorganisationen
”infors” och debatteras
under sommaren och
hésten

———® SVT 2005 tillsatts
centralt i oktober

2003+——e SVT 2005 ldggs fram for VL
vid arsskiftet

SVT 2005 presenteras for

———® medarbetarna i mars

- Ny programinriktning Syd

- Ateljéutredning och flytt av
ateljén till Géteborg

——@ Justering av projektorga-
nisationen efter sommaren

Ny budget for SVT! Sparforslag och
———*® nya krav pa digitalisering i oktober
Vaxjo omprioriteras
Arbetsgrupper i Malmé

—4+——®@ Uppsédgningar och MBL-férhandlingar
- under hésten och vintern

+—® Beta lab diskuteras un-
der varen

——®@ Projektorganisationen justeras
igen efter sommaren

Figur 6.4 Oversiktlig bild av
fordndringsarbete pd SVT i
Malmé.
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Genremodellen skulle stimulera till kreativitet och fortlépande idé- och pro-
gramutvecklingsarbete. Det tillsattes sex genrechefer och relationen mellan
genrechefer och de olika programproducerande enheterna fick en tydlig
bestallar-/utforarform. I och med detta gick SVT fran en produktionsorts-
baserad programproduktion till en som byggde pa uppdragsstyrning.

Ett andra fordndringsforslag berorde SVT:s produktionsstrukiur och
produktionsorter. Gillande SVT:s produktionsstruktur skulle det skapas en
organisation som var anpassad till vad som skulle produceras var. Ambitio-
nen var att denna delvis nya enhetsorganisation skulle fora arbetet med
innehall och produktion niarmare varandra. Produktionsstrukturen hingde
samman med genomforandet av foregdende punkt och med de omfattande
investeringar i digital teknik som ocksd planerades. Tanken var att pro-
duktionsorterna i landet skulle genrespecialiseras och darfor utrustas olika
avseende bland annat teknik, forrad, studios och andra lokaler. For att ha
en effektiv resursplanering skulle produktionsorterna delas in i tre nivaer.
Likaledes skulle produktionsapparater och produktionsmetoder standardi-
seras sa mycket som mojligt efter de uppdrag som enheterna fick. Till detta
forandringsomrade horde ocksd samordningen av olika produktionsstodi-
ande enheter och resurser i landet. En samordning av bland annat ateljé-
resurserna foreslogs och utreddes. Ett nytt ekonomistyrningssystem utgjorde
det tredje forandringsomradet. Bland annat skulle controllerfunktioner och
ett system med nyckeltal inforas. For det fjarde foreslogs en fortsatt utveck-
ling av foretagskulturen och arbetsplatsen. Den 6vergripande mélsittningen
var att stimulera kreativiteten i programutvecklingen samt att 6ka forma-
gan att utveckla och identifiera attraktiva tv-program, kanaler och tjanster.
Detta kridvde att mer pengar skulle foras 6ver till programverksamheten
(Vdgen till framtiden — projekt SVT 2005). Formuleringen: ”Mer pengar
till programmen och mer program for pengarna” fick dessutom en stor
betydelse i det forandringsforslag som viantade ndgra manader senare.
Forandringspaketet SVT 2005 presenterades for hela SVT:s personal i mars
2003 och konsekvenserna for verksamheten i Malmo kommenteras i det
foljande.

SVT i Malmd slar in pa "Vagen till framtiden”

For Malmos del innebar ovanstdende att produktionsorten inte lingre skul-
le producera drama i den forhallandevis stora omfattning som man gjort
tidigare. Dramaproduktionen koncentrerades i stillet till Stockholm och
Goteborg, som fick heltickande programuppdrag. Malmo hade tidigare
producerat inom de flesta genrer men fick nu en tydligare inriktning pa
”tung” studioproduktion av noje och underhdllning. For att klara storre
studioinspelningar med publik skulle den stora studion digitaliseras.
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Sedan 2001 hade man pd SVT i Malmo haft planer pd att flytta hela
verksambheten till Vasta hamnen i Malmo, bland annat for att komma nira
Malmo hogskola. Dessa planer var nu inte langre aktuella. Daremot fanns
ett pagdende arbete med planer for att bygga om de befintliga lokalerna,
som fick extra fart. Murar mellan yrkesgrupper och mellan chefer och med-
arbetare skulle rivas. Med 6ppna kontorslandskap och omflyttningar fanns
en forhoppning om att 6ka samarbete och insyn.

I omstruktureringsforslaget ingick ocksa att funktioner inom hela SVT
sasom kommunikation, ateljé och grafik skulle centreras till vissa produk-
tionsorter. Darfor inleddes en utredning om ateljéverksamheten i Stockholm,
Goteborg och Malmé med malet att bilda en foretagsgemensam enhet. En-
heten skulle dven samordna kostym- och rekvisitaférradd. All personal som
arbetade med tillverkning och forrdd berordes: snickare, malare, skraddare,
mekanisk verkstad, rekvisita- och kostymforrad. Till f6ljd av en lang tradi-
tion av dramaproduktion fanns det en utvecklad ateljéverksamhet i Malmo
som sysselsatte dekorsnickare och malare, revisita, kostymorer och peruk-
makare. Utredningens svar skulle ha varit firdigt i juni 2003 men det dréjde
till efter sommaren. Flytten av ateljén till Goteborg innebar for Malmos del
att ett antal personer skulle fa andra arbetsuppgifter eller sigas upp. Nagon
sorts ateljéstodjande resurser skulle finnas kvar. Vad de hir resurserna be-
stod av var dnnu oklart i mars 2004 da denna undersokning avslutades.

Arbetet med att komma till ratta med den nya projektorganisationen
fortskred. Under senare delen av vdren och sommaren 2003 gjordes ytterli-
gare justeringar i gruppindelningarna (se bilaga 4). I Malmo slutade chefen
for programproduktion vid drsskiftet 2002/03 och tjansten forblev vakant
fram till hosten 2003. Endast ett ar efter att SVT i Malmé hade borjat
jobba med nya visioner i en projektorganisation presenterades alltsd viren
2003 en av de mer genomgripande omstruktureringarna av foretaget pa
flera decennier. Men knappt hade medarbetarna pd SVT i Malmo hunnit
smilta SVT 2005 nir nista vag av omstallningar rullade in dver stationen:
snabbare digitalisering och personalnedskarningar.

"Hot mot public service” eller nédvéndiga teknikinvesteringar?

I borjan av oktober 2003 informerade VD Christina Jutterstrom 2 700 SVT-
medarbetare om att foretaget stod infor den storsta teknikinvestering ge-
nom tiderna. 300 miljoner kronor skulle satsas pd ny digital produktions-
teknik, en teknik som skulle sanka SVT:s kostnader och medfora rationella-
re produktionsmetoder. Grunddragen i det som presenterades lades fast re-
dan i mars. Da presenterades SVT 2005 med forslag pa vilka orter som
skall ha fast studioproduktion och vilka som bedémdes kunna klara pro-
duktion av allmin-tv utan studiobaserad utrustning och bemanning. Men
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sedan varen 2003 hade de ekonomiska forutsittningarna forsamrats. I sep-
tember 2003 lade SVT fram sin budget for 2004. Strax darefter kom reger-
ingens budgetproposition. Det stod d4 klart att anslaget till SVT de tre kom-
mande dren skulle minskas med 6o miljoner om aret. Huruvida de forand-
rade anslagen var kanda sedan en langre tid tillbaka och hur mycket ansla-
gen skulle minska rddde det skilda uppfattningar om. De uteblivna pengar-
na, som berorde alla tre public service-bolagen (SVT, Sveriges Radio och
Utbildningsradion), utvecklades till en tratofraga saval inom SVT som mel-
lan bolagen, regeringskansliet och kulturdepartementet. En sak stir dire-
mot klart for foretagsledningen: SVT mdste gora avsevarda besparingar.
Till viss del hade man alltsd redan inlett forandringsarbetet i och med SVT
2005. Skillnaden var att hostens atgardsprogram var mer ldngtgdende an
det som offentliggjordes i mars. Den tydligaste skillnaden var takten i digi-
taliseringen. Overgangen till digital teknik skulle vara genomford pa tva ar.
En annan avsevird skillnad var vilka orter som skulle fortsitta att gora
allmanproduktioner. Antalet orter med teknik och personal for produktion
av allmin-tv blev betydligt firre 4n det som presenterades inom ramen for
SVT 2005 under varen (Vipatv 31/2003).

Det forslag som ledningen presenterade for personalen i oktober innebar
en indelning av produktionsorterna i nivder. Pa den forsta nivan skulle det
finnas lokalredaktioner. Detta var orter med lokalredaktionsuppdrag som
Uppsala, Visby, Gavle, Kiruna, Halmstad och Kalmar. De paverkades for-
hallandevis lite av den uppdelning som gjordes. Niva tva utgjordes av si
kallade aktualitetsorter. Hir fanns orter som hitintills hade gjort allman-tv
men som inte ligre skulle gora det i namnvird omfattning. Enligt forslaget
skulle de ha lokaler och utrustning for nyhetsinslag och aktualitetsinslag.
Hit hor till exempel Karlstad, Vixjo, Orebro, Luled och Sundsvall. En tredje
niva utgjordes av studioorter. Hit raknades Malmo, Umed, Falun-Leksand
och Norrkoping. De skulle utrustas med teknik for nyhets- och studiopro-
duktion. Den fjarde nivdn klassades som fullserviceorter. Dessa var Stock-
holm och Géteborg, som kunde gora alla typer av produktioner i alla genrer.

Tanken var att genom att snabba upp 6vergangen till digital teknik skulle
det vara det mojligt att gora vissa besparingar. Men det rackte inte och
uppsagningar kunde inte lingre uteslutas. Nivan pa de fasta kostnaderna
maste sankas, siger VD Christina Jutterstrom i en artikel i Dagens Nyheter
den 7 oktober. Det var osidkert hur mdnga som skulle tvingas limna skutan
och under hosten varierade buden mellan 155 och 400 personer. Fram till
arsskiftet 2003/04 diskuterades nedskirningarna inom SVT livligt i media
runt om i landet. Rubriker som ”Tidernas stilbad vantar SVT” och "Hot
mot public service” var tydliga budskap fran journalistkéren till ldsarna.
Christina Jutterstrom, programdirektor Leif Jakobsson, styrelseordforande
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Allan Larsson och vice ordférande Anders Lindstrom forsvarade sig pA DN
Debatt den 14 oktober under rubriken: ”SVT:s kritiker har helt missat
poangen”. De menade att kritikerna inte sdg behovet av att omfordela eko-
nomiska resurser fran gammal teknik till effektiv programproduktion i sam-
hallets tjanst. Hur denna omfordelning paverkar SVT i Malmo fortydligas
hdrnast.

Sparfirslag och teknikinvesteringar nar SVT i Malmé

Christina Jutterstroms personalinformation den 7 oktober gick ut till hela
foretaget via intern-tv. P4 SVT i Malmo togs nyheterna om besparingar och
uppdelningen av orter emot med samma forvaning och oro som i resten av
landet. For enhet Syd var forslaget frin Stockholm ett dripslag eftersom
Vixjo var en av de orter som inte lingre skulle tillverka allman-tv och vars
studio skulle tas ur bruk. Vissa programuppdrag kunde foras over till Mal-
mo fradn Vixjo men fragan var hur kreativitet och kompetens i Vixjo skulle
kunna bevaras. Till en borjan verkade Malmo std ndgorlunda intakt, kan-
ske isjdlva verket med en storre produktionsvolym dn tidigare. Nar sparpa-
ketet konkretiserades ndgra veckor senare till ett beting pa cirka 22 miljo-
ner kronor for Syds del framstod omstruktureringen dock i ett annat ljus.
Oversatt till tjinster blev 22 miljoner kronor cirka 98 stycken (enligt Svens-
ka Industritjanstmannaférbundet) eller 40 (enligt enhetschefen). Sparbet-
inget pa 22 miljoner kronor var emellertid inte specificerat i termer av vare
sig tjanster, lokaler, teknik eller andra resurser. Varje enhet skulle begrunda
forslaget fran ledningen och komma med planer och beriakningar pa hur
det var mojligt att gora de nedskidrningar som ledningen kravde. Men dven
i Malmo konstaterade enhetschefen att uppsigningar, avgangsvederlag och
omskolning inte kunde uteslutas for att nd de ekonomiska mal som nu hade
satts upp.

P4 Agnesfridsviagen i Malmé satte man darfor samman arbetsgrupper
med personal fran bdde Vixjo och Malmo. Deras uppdrag var att utifrdn
de givna ekonomiska ramarna ta fram forslag till enhetsledningen pa hur
lokaler, studio, forrdd, arbetsprocesser och yrkesroller kunde forandras for
att forbattra ekonomin. Enhetsledningen jobbade med nuldgesanalyser och
malbilder samt sokte svar pa fradgor som: Vad gor vi i Malmo och Viaxjo nar
detta ar klart, vem ar vi, vad skall produceras, vilken teknik skall vi an-
vanda och med vilka arbetsmetoder kommer vi att gora det? Det var med
andra ord inte bara forslag pa uppsagningar utan ocksa forslag pa ny tek-
nik, andra lokaler, programprofiler, arbetssitt och kompetensutveckling som
enhetsledningen skulle presentera for sina dverordnade i Stockholm.

I november holl Christina Jutterstrom ett informationsmote om spar-
forslagen pa SVT i Malmo. Darefter uttalade personalen en misstroende-
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forklaring mot enhetsledningen och den centrala ledningen i Stockholm.
Under 2003 och 2004 pdgick MBL-férhandlingar bade centralt och lokalt
om overtalighet, avtalspensioner och utbildningsinsatser. Datum for offent-
liggorande av uppsigningar skots upp ging pa gang: fran december till ja-
nuari, till februari, till mars och till april. Hosten 2003 och varen 2004
fordes det samtidigt en intern diskussion i Malmo om inhyrd personal och
hur man skulle organisera arbetet i programprojekten. I Vixjo hade man
arbetat med en liten kdrna av fast anstdllda medarbetare i kombination
med mycket inhyrd personal. Denna arbetsmodell hade gitt under namnet
Beta lab. Efter sommaren 2004 lanserades annu en justerad form av den
projektorganisation som introducerades viren 2002.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att dren 2002 till 2004 ar en tid
som priglas av idel férandringar pa SVT i Malmé. A ena sidan arbetar man
med de egna, lokala férandringsprojekten och med att komma till ratta
med de problem som man anser finnas i organisationen. A andra sidan
konfronteras chefer, ledning och andra medarbetare i Malmé med SVT:s
organisationsovergripande omstruktureringar, besparingar och teknik-
investeringar. Vissa av de har omstillningarna dr mer pdtagliga dn andra.
Naégra dr mycket ldngsiktiga allt medan somliga sker frdn en ménad till
nista. Sammantaget dr de delar i en omgestaltning av ett foretag diar grund-
liggande varden kring tv i allmdnhetens tjanst samsas med ambitionen att
skapa ett modernt medieféretag pa en omvaxlande marknad.

SVT:s produktionsorter i region Mellan var involverade i samma om-
vilvande forandringsarbete som pégick i Malmo. I region Mellan blev denna
forandringsprocess synnerligen pataglig under hosten 2003 och varen 2004
dé bade omstruktureringar, uppsigningar, ny teknik och en flytt till nya
lokaler aktualiserades. Dessa omstallningar behandlas nedan.

SVT Mellan banar vag for ny teknik och
moderna arbetsforhallanden

Nir denna delstudie inleddes hosten 2003 bestod region Mellan av fem
produktionsorter: Norrkoping, Orebro, Karlstad, Falun och Leksand. I
Eskilstuna, Gavle och Visterds fanns det dessutom mindre lokalredaktio-
ner. Sammanlagt sysselsatte region Mellan cirka 300 personer. I Norrképing
och pd lokalredaktionen i Eskilstuna arbetade sammanlagt 8o personer.
Enhetsledningen och viss administration riaknades till personalstyrkan i
Orebro. Tillsammans med den cirka tio man starka lokalredaktionen i Vis-
teras uppgick antalet anstillda i Orebro till 60 personer. I Falun och Givle
fanns 65 anstillda. I Karlstad arbetade cirka 45 personer och i Leksand
fanns 35 SVT-medarbetare. Totalt engagerades ett 6o-tal projektanstillda
under ett ar.
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Sveriges Radio startade med tvd medarbetare i Orebro 1960. Di gjordes
framst nyheter och sport for de rikssinda programmen. Bergslagsnytt sin-
des pa prov i borjan av 1970-talet men det drojde till 1986 innan Tvirsnytt
borjade sindas 6ver Virmlands, Orebro och Vistmanlands lin. Genom
aren har Orebros programproduktion bland annat varit inriktad pa livs-
askddning, gudstjanster, medicin, musik och dokumentirer. Fran mitten av
1980-talet kom en ny inriktning mot caféprogram. Det startades dven en
kulturredaktion som gjorde programmen Rikets kultur och Kultur-
journalen. SVT i Orebro har producerat uppskattade program inom livsstils-
genren sdsom Sommartorpet, Nya rum och Mitt nya liv.

Nya strukturer, annan produktion och firre anstéllda pa SVT i Orebro

I september 2003 gick livet dnnu sin gilla ging i tv-huset i Orebro. Att
verksamheten skulle flytta till andra lokaler hade visserligen diskuterats en
lingre tid men fransett detta hade mycket fa forandringar 4gt rum i huset
under de senaste dren. Det organisationsovergripande forandringsarbetet
SVT 2005 hade redan vackt frigor om vad som skulle tillverkas var i landet
och med vilka resurser som detta skulle ske. Fér Orebros del stod det till
exempel klart sedan en tid att den gamla studion inte lingre skulle anvan-
das och att tekniken kring nyhetssindningarna skulle digitaliseras. Foga
anade emellertid chefer och andra medarbetare pa orten omfattningen av
de besparings- och strukturférslag som SVT:s ledning offentliggjorde den 7
oktober 2003. Vad innebar da dessa forandringsforslag for verksamheten i
Orebro?

En av de mer framtradande forandringarna i region Mellan var den om-
prioritering som gjordes mellan orternas produktionsforutsiattningar. Norr-
képing utsigs till huvudproduktionsort i enheten medan Orebro och andra
stationer i stort sett enbart skulle producera nyheter och ndgon enstaka
produktion for allmin-tv. Denna omfordelning av resurser, teknik och per-
sonal pakallade ocksa en annan formell struktur i enheten. Fram till och
med hosten 2003 sdg organisationen i Mellan ut som i figur 6.5 nedan.
Enhetschefen ledde fem produktionsorter. I hans ledningsgrupp ingick eko-
nomi-, personal-, produktions-, programansvariga samt redaktionschefer-
na. De sistndmnda var platschefer, vilket innebir att de ansvarade for per-
sonalen pa respektive ort.
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Enhetschef

Redaktionschef Programchef Produktions- Personalchef Ekonomichef
Ostnytt chef

| | | [ |

Redaktionschef Projektledare Gruppchefer |

Tvéarsnytt Administration

| | |

Redaktionschef ATV-personal Produktions-

Gévle/Dala personal

|

Redaktionschef

Varmlandsnytt
|

Redaktionschef

Dévas TV

Figur 6.5 SVT Mellan till och med februari 2004.

Under hosten och vintern 2003 fordes foljaktligen diskussioner om enhe-
tens nya struktur och hur arbetet kring nyheter och allmin-tv bast kunde
struktureras (se figur 6.7). Ambitionen var att organisationen skulle stodja
strukturen for en huvudproduktionsort, dstadkomma en flexibel och enhet-
lig produktionsplanering samt att underlatta att tekniskt och redaktionellt
arbete integrerades. Den nya organisation som antogs formellt i mars 2004
presenteras i figur 6.6 nedan:

Enhetschef

Platschefer

Personal- & ekonomichef
Informatér

Programchef Teknik- och Nyhetschef X 5
produktionschef
Projektledare Projektkontor Produktion Produktions- Regionala
Redaktionell Projekt- Studio teknik nyheter
personal controller Inspelning Service Nyhetstecken
Proj. Ass. Planering/Easy Bearbetning IS/T

Figur 6.6 SVT Mellan fran och med mars 2004.

Naégra av huvudpunkterna i SVT Mellans nya organisation var for det for-
sta att studioproduktion och viss bearbetning koncentrerades till huvud-
orten Norrkoping. For det andra skulle en grundbemanning for allméan-tv
pa varje ort planeras fran ett projektkontor pa huvudorten.
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For det tredje skulle det annu finnas
viss personal for teknisk service, I'T-
support och lokaler pd samtliga pro-
duktionsorter men tyngdpunkten
skulle ligga pa huvudproduktionsor-
ten. En ytterligare omstallning var att A4
teknikpersonalen, som tidigare arbe- 2003—® ST 2005 laggs fram

tat med bade nyheter och allmin-tv, SVT 2005 presenteras for
nu delades upp och lastes vid respek- ——® medarbetarna i mars

tive nyheter och allman-tv. Andra vik- - Stora férdndringar &

i ] att vénta i Orebro
tiga forandringar som hingde sam-

2002

SVT 2005 tillsitts
———® centralt i oktober

Ny budget for SVT! Sparforslag

man med omstruktureringen var att ————® och nya krav pa digitalisering i
. . - oktober

regional- och allméin-tv i enheten skul- " Norrksping blir huvud-

le forses med nya digitala produk- produktionsort

tionssystem. Dessutom behovdes det 1 @ Ny organisation utarbetas

under vintern

2004+——e MBL-forhandlingar och diskus-
sioner kring uppséagningar under

mer utbildningsinsatser for att oka
flexibiliteten mellan yrkesgrupperna.

Digitaliseringen ansdgs vara ett sitt vintern och varen

att spara pengar. Ett annat sitt att fri- 4 e Dennyaorganisationen antas
gOra resurser var att siga upp perso- formellt i mars

nal. ———e® Beslut om flytt till nytt hus

under varen

Beskedet om omstruktureringen Verksamheten fiyttar il nya

men framfor allt informationen om ———® Iokaler under sommaren
uppsdgningar i organisationen togs A

emot med samma foérvaning och be- Figur 6.7 Oversiktlig bild av
stortning i Orebro som i Malmé. En- forandringsarbete pd SVT

het Mellan fick ett sparbeting pd 20 i Orebro.

miljoner kronor som sedermera kon-

kretiserades i att 4o tjinster skulle bort. Av dessa fanns ett tiotal i Orebro.
Ingen specifik yrkesgrupp berordes mer dn nigon annan utan personal-
nedskirningarna skulle ske mot bakgrund av den struktur och de funktio-
ner som presenterats ovan. Bland annat skulle administrativ personal for-
svinna genom att vaxeln centraliserades. Andra tjanster kunde tas bort da
bokningen centraliserades till Norrkoping. Tjanster kunde aven tas bort
nar produktioner flyttades till Norrkoping. Ytterligare nagra tjanster kunde
komma att férsvinna nir teknisk service drog ner och centrerades till Norr-
koping. MBL-forhandlingarna med fackforeningarna inleddes i januari
2004. Enhetsledningen arbetade med den nya organisationsstrukturen och
funktionsplanen fram till i borjan av mars 2004 dd bemanningsplanen la-
des fram i Orebro. Cirka ett halvar efter det att VD Jutterstrom gatt ut med
forvarningar om uppsagningar kommer alltsd en indikation pa vilka funk-
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tioner som kommer att behovas for att grundbemanna nyheter och allmin-
tv i Orebro. Nir undersékningen avslutades i april 2004 fanns dnnu inga
besked om vilka eller hur manga som skulle komma att sigas upp.

Banbrytarna i Grebro

Ny teknik och 6vergdngen till fler digitala system ar sjdlvfallet inte begrian-
sat till Orebro eller till den tidsperiod som undersoks. Stora besparingar
skulle emellertid goras genom en snabbare 6vergang till digital teknik i hela
landet. Aven i Mellansverige ekar alltsd slagorden: ”Mer pengar till pro-
grammen genom den nya litta tekniken”. Den tekniska fornyelsen far dar-
for extra fart och uppmirksamhet i Orebro under 2004. Medarbetare i
Orebro hade bland annat arbetat intensivt med ett nytt redigeringsprogram
for reportrar vid namn Easy cut. Enmansredigering var forvisso inget nytt
pa orten men det nya systemet inneholl manga nya finesser och framfor allt
skulle nu 6verviagande delen av all redigering goras av reportrarna sjilva.
Provkorningar och utbildning for Easy cut skedde under varen 2004 men i
och med sparforslagen blev det nédvindigt att snabba pa inférandet av det
nya systemet. Detta fick negativa konsekvenser senare nir det uppenbara-
des att sdvil produkten som kunskapen om den var bristfillig.

En andra mycket betydelsefull teknisk omstallning var digitaliseringen
av hela nybetstekniken. Samtliga delar det analoga sindningssystemet skulle
bytas ut mot ett digitalt. Inslag, kameradkningar och ljud skulle kunna for-
programmeras av sindningsproducenten i stillet for att skotas manuellt
under sindningen. Norrképing och Orebro var forst ut med sina helt
digitaliserade nyhetssandningar.

Ny teknik och personalnedskarningar gjorde behovet av multikompetens
dnnu storre i Orebro. I regionerna hade man forvisso linge nodgats arbeta
over yrkesgranserna. Behovet av att fler medarbetare behirskade fler ar-
betsmoment hade uttalats under drens lopp men detta blev nu ett krav som
enhetsledningen riktade till personalen. Slagordet blev att: ”Alla skall kunna
minst tre saker”. For tvd ar framover planerades darfor stora insatser for
kompetensutveckling bland medarbetarna.

Orebro var under denna tid banbrytande vad giller teknisk fornyelse.
Men dven avseende utformning av lokaler och stationens placering banade
Orebrostationen vigen for den moderna medieorganisationen. Flytt eller
ombyggnationer av tv-huset i Orebro hade diskuterats under ett par ars tid
innan nagra besparingskrav kom pa tal. Huset var for stort, det var slitet
och studion anvindes inte langre. Bygget var kort sagt omodernt. Medar-
betarna hade mojlighet att komma med dsikter kring hur de nya lokalerna
skulle utformas och det tillsattes en “husgrupp”. Tidigt under 2004 beslu-
tades att verksamheten skulle flytta till avsevart mindre lokaler inne i cen-
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trala Orebro. Flytten frin de mer perifera lokalerna vid universitetet ge-
nomfordes under sommaren 2004. Den forsta tiden i det nya huset kom att
praglas av patagliga tekniska problem. Det nya laget nira medborgarna
och lokalerna som var avpassade for nya kontrollrum och spelplats skulle
enligt VD trots detta dven fortsdttningsvis vara en modell for hur stationer
i regionerna skulle utformas (Journalisten, 2005/17).

Som avslutning kan sdgas att tiden frdn september 2003 till mars 2004
priglades av oro men iven av viss tillférsikt bland medarbetarna i Orebro.
Mest utmarkande for perioden var dock kinslan av tomhet, osiakerhet och
vantan pd beslut och handling. Fran det att ledningen for SVT uttalade sina
besparings- och omstruktureringsforslag i september till det att undersok-
ningen avslutades genomfordes inga egentliga forandringar. De enda beslut
som fattades var att en ny formell organisation skulle antas och att verk-
samheten skulle flytta till nya lokaler. Redaktionschefen karaktariserar hela
perioden i termer av att: ”Allt det hdr ar som en enda stor parentes”. I de
analyskapitel som nu foljer undersoks hur den interna kommunikationen
sdg ut i denna period och hur medlemmarna i organisationen skapade
mening i sina upplevelser.
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7. Olika platser och olika villkor
for kommunikation

Den interna kommunikationen i en forandringsprocess ar inte en isolerad
foreteelse. I ett fordndringsarbete sker kommunikationen delvis inom ra-
men for de praktiker och strukturer som redan existerar for information
och kommunikation. For att utforska kommunikation och meningsskapan-
de kring en strategisk forandring ar det darfor vasentligt att utgd frin de
praktiska och forestdllningsmassiga forutsattningar som utgor den kom-
munikativa kontexten. Till exempel ar kanaler for att sprida information
en viktig del av internkommunikation (Daft & Tyler, 1995). Minst lika in-
flytelserikt 4r anvandningen av olika forum for kommunikation dir dialog
och diskussioner kan dga rum (Dixon, 1998). Ett annat praktiskt villkor
som kan paverka internkommunikationen ar fordelningen av det formella
ansvaret for information (Young & Post, 1993). Vid sidan av de praktiska
forutsdttningarna i tid och rum inverkar dven mindre patagliga faktorer
sdsom synsitt pa villkoren for kommunikation. Exempelvis paverkar rela-
tionen mellan 6ver- och underordnade hur 6ppen informationen ar (Ek-
man, 2003). Med undantag for Petersen (2000) har tidigare forskning om
forandring och kommunikation i organisationer inte beaktat kommunika-
tionen i ett vidare sammanhang pd detta sitt. Syftet med detta kapitel ar att
beskriva och problematisera den interna kommunikationen pa SVT i Mal-
mé6 och Orebro ur medarbetarnas, mellanchefernas och enhetsledningens
perspektiv. I det foljande behandlas hur linjekommunikationen ser ut och
fungerar till vardags utan hansyn till nagra forandringar, hur ansvaret for
att informera ar fordelat samt de traditioner och synsiatt som omger kom-
munikationen i de bida organisationerna.

Linjekommunikation pa SVT Malmé

SVT i Malmo ar strukturerat som en projektorganisation enligt matrisorga-
nisationsprincipen. En matrisorganisation ir en kombination av tva eller
flera olika organisationsformer (Bruzelius & Skirvad, 2004). I SVT Mal-
mos fall bestdr denna kombination av en funktions- och en projektorgani-
sation. Funktionsorganisationen dr den tydligaste strukturen eftersom med-
arbetarna har en formell hemvist i sina respektive funktionsgrupper. Dar

99



7. FALLSTUDIERNA SVT I MALMO OCH OREBRO

har de ocksd en personalansvarig chef i form av gruppcheferna. Nir den
operativa personalen ir involverad i programprojekt ir projektledaren ar-
betsledande chef.

Avseende sittet att reglera relationerna mellan chefer och understillda ar
SVT i Malmé en linjeorganisation. En linjeorganisation kannetecknas av
att varje anstilld bara har en chef. Denna chef har orderritt 6ver sina nir-
mast understillda i organisationshierarkin. Linjekommunikation ar den
kommunikation som foljer orderlinjen. Orderlinjen utgoér stommen i den
interna kommunikationen pd SVT i Malmo. Begreppet linjekommunikation
for tankarna till militaren dar linjestrukturen och -kommunikationen troli-
gen existerar i sin mest utpraglade form. Men linjestrukturen ar val etable-
rad utanfor armén och manga privata och offentliga organisationer ar upp-
byggda enligt denna logik (Petersen, 2000).

Personalen pd SVT Malmé talar visserligen inte om kommunikationen i
termer av linjekommunikation utan om ”linan” eller ”roret” ut i organisa-
tionen. Den interna kommunikationen ar tankt att folja orderlinjen frén
enhetsledningen via programproduktionschefen ner till Malmoledningen. I
Malmoéledningen ingar bland annat gruppcheferna som skall ta 6ver ansva-
ret och fora informationen vidare ut till medarbetarna i sina respektive grup-
per pé olika gruppmoten. Den interna kommunikationen skall formell sett
aven floda i motsatt riktning frdn medarbetarna uppdt i verksamheten. Sche-
matiskt kan linjekommunikationen illustreras pa foljande satt:

PRAYW4 N [
|
N Enhets- " Gruppchefer
Féretags ledning Malmd- och $———5 |Medar-
ledning SVT ledning Projektledare betare
SVT Syd
\ AN >

Figur 7.1 Linjekommunikation pa SVT Malmé.

Enhetsledningen

Inom enheten SVT Syd har linjekommunikationen sin utgangspunkt i den
for Vaxjo och Malmo gemensamma enhetsledningen. Enhetsledningen sam-
mantrider cirka en gdng i mdnaden. Enhetschefen ingdr i SVT:s ledning och
ar direkt understilld VD. Enhetschefens kontakter uppdt ar frekventa och
forutom vid SVT:s ledningsméten triaffas VD och enhetschefer i sd kallade
enhetschefsmoten varannan vecka. VD och enhetschefen har dessutom per-
sonliga moten en gdng i mdnaden. SVT:s regionala enheter kan beskrivas
som forhéllandevis sjalvstindiga men kommunikationen mellan SVT Stock-

I00



7. FALLSTUDIERNA SVT I MALMO OCH OREBRO

holm och SVT Syd dr naturligtvis viktig. Det geografiska avstadndet skulle
kunna vara en kalla till problem fér kommunikationen mellan Stockholm
och Malmo6. Men enhetschefen menar att: ”Jag kdnner mig aldrig oinfor-
merad. Jag sitter ju med i alla de forum dar informationen finns”.

Kontakterna uppdt i organisationen ar goda. Enhetschefen ser daremot
betydande brister i linjekommunikationen i organisationen. Den svaga lin-
ken 4r i hennes mening gruppcheferna. Enhetschefen litar pd dessa mellan-
chefer men pekar p4 att de ar rekryterade ur de egna leden och: ”Som en i
ganget tidigare klarar de inte alltid av att std emot ndr de moter sina grup-
per.” Det har betyder att linjekommunikationen bryts i motet mellan med-
arbetarnas tvivel och mellanchefernas oformaga att forsvara de beslut som
fattas i organisationen. Det dr dock viktigt att poangtera att problemen
skapas omsesidigt mellan chefer och medarbetare i en kultur som Bantz
(1999) beskriver som starkt ifrdgasittande.

En annan person i enhetsledningen ser andra anledningar till mellan-
chefernas svaga position och den bristande kommunikationen med med-
arbetarna. For det forsta finns det en tradition i Syd av att mellanchefen
forbigds av bade enhetschef och medarbetare i bdda riktningarna i bland
annat organisationsfrigor:

Medarbetarna har kunnat vinda sig direkt till hogsta chefen med synpunk-
ter pd sin vardag, pa hur man skall utveckla ndgot eller med tankar kring ett
framtida programuppdrag och det ar illa. Det lamslar hela organisationen.
Bade mellanchefen och Malmochefen dr 6verspelade i bada héllen.

For det andra pekar han pa arbetsmarknadslagar som innebar att nir per-
soner har varit projektanstillda en viss tid tvingar facken fram en fast an-
stillning. Detta, menar han, betyder att medarbetaren i fraga inte egentli-
gen ir 6nskad av sin chef: ”Ur ett informationsperspektiv dr detta ingen bra
start pa dialogen med niarmsta chefen”. For det tredje framhaller han att
det inte finns ndgon vana i organisationen att fora diskussioner mellan med-
arbetare och chef. Snarare 4r man van vid att gora detta ”via ombud”, det
vill sdga via fackforeningarna. Sett ur ledningens perspektiv finns det bris-
ter i linjekommunikationen. Dessa svagheter beror inte pa en eller ett par
personer utan inkluderar flera aktorer: medarbetare, fack, enhets- och mel-
lanchefer.

En annan viktig aspekt av den interna kommunikationen ar hur det for-
mella ansvaret ar fordelat i organisationen. P4 SVT i Malmo ligger detta
ansvar i enhetsledningen dd enhetschefen har det yttersta ansvaret for den
interna informationen. Det hir ansvaret delas fram till drsskiftet 2002/03
med chefen for Press och publik, som har titeln informationschef. Att det
finns en informationschef i ledningsgruppen kan signalera att dessa fragor
uppfattas som viktiga i organisationen (Dozier, 1992). Men skenet bedrar,
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menar den person som under ett ars tid vikarierar som informationschef.
Det egentliga arbetet handlar mest om extern information om programmen
och att producera tryckt foretagsinternt material och material till intranatet.

Under 2003 inrittas tjansten informationsansvarig i SVT Malmo. Funk-
tionen ingdr ocksd i enhetsledningen och tar over de arbetsuppgifter ro-
rande den interna informationen som tidigare legat pd Press och publik.
Vilka arbetsuppgifter som aligger den informationsansvarige ar otydligt till
en borjan. Fran att huvudsakligen vara inriktat pa intranitet kommer det
under 2003 och 2004 att bli mer av en stodfunktion till enhetschefen. Ingen
av de tva personer som innehar tjansten vet heller hur ansvarsfordelningen
i informationsfragor ser ut mellan den informationsansvarige, enhetschefen
och programproduktionschefen. Vem ar da ansvarig for den interna kom-
munikationen i SVT Syd? Denna fraga har enligt enhetschefen diskuterats i
enhetsledningen upprepade ganger:

... alla som sitter i enhetsledningen ar informationsskyldiga utdt i organisa-
tionen. Det finns egentligen ingenting som vi sager dar inne, med mindre att
vi markerar att det inte skall utanfér, det kan till exempel vara en ofirdig
fraga, som inte skall ut. Och jag kan siga att det dr inte manga frigor som
hamnar dédr. Som inte 4r kommunikativa. Allt annat ska ut.

Alla i enhetsledningen har informationsansvar i alla fragor. Detta innebar
att det finns ett allmangiltigt men ocksa ett otydligt informationsansvar.
Installningen att alla dr skyldiga att informera dr lovvird. Daremot finns
det en risk att den otydliga ansvarsfordelningen dels leder till att informa-
tionsarbetet faller mellan stolarna, dels att det skapar en otydlighet kring
vad som faktiskt ar viktigt nar ”allt skall ut”. En mer positiv sida av install-
ningen till den interna informationen ar att de frigor som ror information
praglas av ett 6ppet forhallningssatt. Det finns foga hemlighetsmakeri och
till synes fa formella hinder f6r en 6ppen information i linjen. Detta konsta-
terande gor jag ocksa utifrdn den insyn som jag sjilv tillatits fa i foretags-
interna fragor sdsom ekonomi, nyckeltal, budget, programplanering och
forandringsplaner.

Programproduktionschefen ingar i enhetsledningen och skall fungera som
lank till nasta instans i linjekommunikationen, Malmoledningen och grupp-
cheferna, som behandlas i det foljande.
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Gruppcheferna

Malmoéledningen traffas var 14:e dag. I detta forum ingdr forutom den sam-
mankallande programproduktionschefen eller ”huschefen” ocksa tva grupp-
chefer, projektchefen, en projektledare och en person som ansvarar for drift-
och teknikfragor. I Malmoledningen ansvarar programproduktionschefen
for att informera om de fragor som behandlats pa enhetsledningens moten.
Vidare diskuteras fragor sdsom ekonomi, personal, programproduktion och
teknisk utveckling. Men gruppchefernas kontakter uppét i organisationen
ar inte begransade till formella sammankomster. De informella kontakter-
na mellan gruppcheferna och programproduktionschefen respektive enhets-
chefen beskrivs som goda. Gruppcheferna jobbar nira varandra och kon-
takterna mellan dem ar frekventa. Betydelsen av de dagliga kontakterna
och fysiska utformningen av ”andra vaningen” i administrationshuset kan
inte betonas starkt nog. Det finns en soffhérna pa gruppchefernas vanings-
plan. Vykort fran semesterresenirer pryder viaggarna och bordet ir fullt av
udda koppar och tidningar. Stunderna har ar ett vattenhdl i flera bemarkel-
ser. Tonen ar informell och forutom tértbitar fir bade jag och andra sig till
livs mdnga vardefulla upplysningar.

Nir information firdas fran en niva till nasta sker oundvikligt en sall-
ning och reduktion. Att gora det hidr urvalet ir en tveeggad uppgift for
chefer (Smircich & Morgan, 1983). Gruppcheferna menar att det aldrig ar
nagra problem att veta vilken information som de skall fora vidare ut till
sin personal och vad som skall stanna i Malmoledningen. ”Det ger sig lik-
som”, som en av de kvinnliga mellancheferna uttrycker det.

Viander man blicken nerdt i linjen har gruppcheferna personalansvar for
vardera cirka 20-35 personer. Personalansvaret innebar ocksd att grupp-
cheferna har ett informationsansvar gentemot sina medarbetare. Vad detta
ansvar betyder har aldrig diskuterats eller specificerats. Nigot om informa-
tion eller informationsansvar namns inte heller i deras funktionsbeskriv-
ningar.

Gruppcheferna héller mdten med hela eller delar av sina funktions-
grupper. Till exempel sammankallas hela formgruppen vid vissa tillfillen
och vid andra enbart grafikerna och bokarna. Dessa méten ar de enda till-
fallen som information formellt sett formedlas i linjen. Detta skulle kunna
ge gruppmotena en central plats i den interna kommunikationen men sa ar
det inte. Dels varierar gruppmotenas regelbundenhet avsevirt, dels menar
tre av cheferna att de inte ar speciellt fortjusta i gruppmotena. Innehdlls-
madssigt ir arbetsrelaterade frigor helt dominerande pa gruppmotena. Ex-
empelvis diskuteras teknik, programplaner och produktioner. Gruppmotena
ar inte ett forum dar gruppcheferna informerar om eller diskuterar 6vergri-
pande organisationsfradgor som malsattningar, ekonomi eller eventuella for-
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andringar. Utover gruppmotena beskriver cheferna relationen till medar-
betarna som oppen och informell.

Fran enhetsledningen beskrivs mellancheferna som en svag punkt i linje-
kommunikationen. Problemen ar inte unika for SVT da positionen som
mellanchef ir dokumenterat svar (Hagstrom, 1990). Ett par av mellan-
cheferna uppfattar sin situation som motsigelsefull. ”Vi dar som hambur-
gare”, siager en yngre gruppchef. Denna kottbit klims mellan lojalitet till
och 6nskemal fran den egna personalen och cheferna ovan. Att bli befor-
drad och att som i foreliggande fall gd fran jamstalld till 6verordnad kol-
lega kan vara problematiskt. Svarigheten ligger i att byta fran rollen som
kompis till chef (Ekman, 2003). Gruppcheferna ser likvil inga svarigheter
med att vara chefer 6ver sina tidigare arbetskollegor. Snarare ser de sin egen
kunskap och ”erfarenhet fran golvet” som en styrka i chefskapet. Kraven
och den dubbla lojaliteten i granslandet mellan uppe och nere kan forsvara
en rak och tydlig kommunikation (Thylefors, 1991). Nagra sidana kom-
munikationsproblem upplever inte mellancheferna.

Gruppcheferna ser inte heller ndgra betydande brister i linjekommuni-
kationen som helhet utan tycker att den fungerar bra. Vad tre av dem dock
anmirker pa ar att de upplever ett glapp uppat mot enhetsledningen och att
det finns en hel del information som de inte far ta del av. Mot bakgrund av
hur linjekommunikationen och mellancheferna uppfattas i enhetsledningen
ar det anmarkningsvart att de inte sjalva kommenterar problematiken med
att bli forbigdngna av medarbetarna och enhetschefen. En forklaring till
detta kan vara att det dr besvdarande att prata med en utomstiende om detta
(Alvesson, 1999). En annan forklaring dr att mellancheferna inte dr med-
vetna om problemen. Om det senare giller brister deras 6verordnade i sitt
intresse for en fungerade internkommunikation. En annan tolkning ar att
de forbipasserade mellancheferna och deras bristande kommunikation med
medarbetarna inte 4r ett sa graverade problem som enhetschefen och andra
ur enhetsledningen later gora gillande.

Medarbetarna

Sett ur medarbetarnas perspektiv har gruppmétena ingen storre betydelse.
Motena beskrivs som alltifrdn ”16st tugg” till ”ratt intressanta”. Samtliga
medarbetare som intervjuas bekriftar att gruppmoétena ar helt inriktade pa
frdgor som ror arbetets praktiska sidor sdsom bokning, kommande pro-
duktioner och tekniska problem. Gruppmotena ar de enda tillfillena da
cheferna formellt traffar sina medarbetare i mindre grupper. Antalet delta-
gare varierar mellan fem och tio personer. Dessa moten skulle darfor kunna
vara ett viktigt tillfalle att ta upp fradgor om organisationen i stort. ”Sadant
som ror organisationen behandlas bara om nagon fragar”, siger emellertid
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en kvinna i formgruppen. Att organisationsfragor inte berors finner sin for-
klaring bland annat i att: ”Organisationsfragorna, de far vi ju fran enhets-
chefen direkt pd stormotena”, berdttar en man i inspelningsgruppen. I 6vrigt
fungerar kontakterna med gruppchefen informellt dd man e-postar eller
pratar i korridoren. ”Vi springer pa varandra ibland”, dr ett uttalande som
representerar manga beskrivningar av den informella kontakten med grupp-
cheferna.

Fungerande kommunikation kraver mer dn regelbundna moétesformer och
tillganglighet. Mer eller mindre medvetna synsatt ligger ocksa till grund for
hur medarbetarna agerar och kommunicerar med sina kollegor (Dixon,
1998). En annan viktig aspekt av linjekommunikation och kontakten mel-
lan medarbetare och narmsta chef ir i sjdlva verket hur personalen uppfat-
tar chefen, dennes kunskaper och befogenheter. Hur betraktar dd medarbe-
tarna i Malmo sina ndrmsta chefer? For det forsta uppfattas mellanche-
ferna som helt oviktiga som informationskillor. Nigra medarbetare menar
till och med att de lika garna hade kunnat klara sig utan gruppchef. For det
andra beskrivs gruppcheferna som ovetande och oinformerade. Det finns
ingen anledning att vinda sig till denna person for: ”de vet andd inget”,
menar en man i ateljégruppen. Ett tredje sitt som chefen beskrivs dr som en
administrator. ”Henne lamnar jag mina papper till”, sdger en kvinna i form-
gruppen. Utover pappersskyfflande uppfattas gruppcheferna inte ha nigra
befogenheter eller makt. For det fjarde uppfattas cheferna, trots att de tid-
vis syns i korridorerna, som franvarande och otillgangliga.

Sammantaget ger medarbetarnas beskrivningar av sina narmsta chefer
en bild av bristande fortroende och tillit. Detta dr en avsevird skillnad mot
hur gruppcheferna sjilva uppfattar relationen med medarbetarna. Som sagts
tidigare berattade en medlem i enhetsledningen att facken tvingar fram an-
stallningar, vilket enligt honom bidrar till misstron mellan medarbetare och
chefer. Utover detta finns det sdledes manga andra anledningar till att tilli-
ten inte dr den bdsta mellan dessa parter.

En viktig konsekvens hir dr att synen pd cheferna som utmandovrerade
och informationsfattiga bidrar till att medarbetarna upplever linjekommuni-
kationen i stort som bristfillig. Medarbetarnas uppfattning om den interna
kommunikationen kan summeras med tre ord: glapp, silning och bristande
aterkoppling i hela linjen. Informationen filtreras och forvanskas bade pa
vagen upp till de chefer som sitter med i enhetsledningen och pa vigen ner
fran dem. Den bristande dterkopplingen pa fragor som riktas till dverord-
nade leder bland annat till att avstinden mellan de olika nivierna uppfattas
som stora. En medarbetare fran ateljén menar att:
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De problem som vi har haft dr att det inte har varit ndgon riktig férankring
mellan det som vi sysslar med och uppdt. Det ar dir det stora problemet
ligger, i gattet mellan olika nivéer i foretaget. Ja, frin mellanchefen och
uppat. Mdnga nivder vet inte s& mycket. Och den informationen vi far dr
inte heller heltickande. Det ir en fara, for de som sitter hogre upp i hierar-
kin vet inte hur det fungerar nir det till slut har sipprat dndra ner.

En central aspekt i detta sammanhang ar att man loser mellanchefens bris-
tande information och oférmdga att ge svar pa fragor genom att ga till
enhetschefen direkt. Risken med detta kommunikationsmonster ar att mel-
lancheferna blir an mer marginaliserade. Detta tillvigagingssatt dr emeller-
tid inte enbart negativt. Det visar ocksd, som en yngre man inom formgrup-

”»

pen sidger: ”... att enhetschefen bryr sig och ir tillgianglig for den som har
fragor.”
Ett msesidigt ansvar

En allt mer framtrdadande aspekt av kommunikation i organisationer ar kra-
vet pa ett Omsesidigt ansvar. Médnga av dagens organisationer tillimpar
mindre detaljstyrning och forlitar sig mer pa att den enskilde medarbetaren
kan och vill ta ansvar for att lo6sa problem och sjalvstandigt utfora sitt arbe-
te (Sandberg & Targama, 1998). Med en sddan syn pa arbetet foljer ocksd
ett annat ansvar for information. Som medarbetare maste man da sjilv ta
ansvar for att hdlla sig informerad (Tengblad, 2003). Denna praktik och
diskurs har ocksd vunnit mark inom SVT. ”Man hoppas kunna féra mer
ansvar ner till den enskilde medarbetaren”, som enhetschefen uttrycker det
infor 6vergédngen till projektorganisationen 2002.

Men detta informella ansvarstagande dr pa intet sdtt friktionsfritt inom
SVT. Enhetschefen menar att det i SVT Syd finns: ”En mycket tillbakalutad
attityd till information. Man kraver att fa veta. Men man tar sillan reda pa
nigot sjilv.” Onskan om ett gemensamt informationsansvar blir mest pa-
taglig i forhallandet mellan mellanchefer och deras medarbetare. En av
gruppcheferna menar att hon har diskuterat ansvarsfrigan med sin perso-
nal. T 6vrigt har ingen av cheferna gjort det. Detta bekriftas ocksa unisont
av medarbetarna. Annu en ging visar det sig att det finns hoga ambitioner
med den interna kommunikationen. Utan fortydliganden far ansvarsfragan
emellertid en negativ innebord. Medarbetarna uppfattar att ledningen och
cheferna skjuter ifrdn sig ansvaret och skuldbeldgger dem. Den negativa
tolkningen av ansvarsfragan kan bero pa att man inte vill ta detta ansvar.
Men den kan ocksa bero pd att man inte vet vad det innebar. For att chefer
och medarbetare skall kunna ta ett kollektivt ansvar for information och
kommunikation behover de en mer gemensam definition av vad detta inne-
bar.
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Att fa detta Omsesidiga ansvar att fungera handlar emellertid inte enbart
om fortydliganden. Det giller ocksd om att ombesorja att det finns en prak-
tisk verklighet bakom orden. En man i studiogruppen berittar om det stian-
diga och fruktlosa sokandet efter svar pa fragor om forraden. I stallet for
ett taget och fullgjort ansvar upplever han hopploshet dd han mots av stian-
diga axelryckningar fran cheferna som inte vet ndgot och inte kan svara pa
hans fragor. Det finns ingen information och det finns inga svar att fa. Det
finns med andra ord inget ansvar att ta.

Andra kanaler och praktiska forutsattningar

Stormoten spelar en central roll i den interna kommunikationen pd SVT i
Malmo s3 till vida att manga stora fragor och beslut offentliggors i detta
forum. Stormoétena dr ocksa ett tillfdlle da personalen kan stilla fragor till
enhetschefen, som ofta héller i motena. Motena ar vanligtvis inte regel-
bundna utan de hélls vid behov. P4 stormétena behandlas bland annat or-
ganisationsfragor som arsplaner, programuppdrag eller forandringar. De
hiar motena dger rum antingen i den stora Studio 1 nar denna inte anvands
for inspelningar, i publikfoajén eller i personalmatsalen. Publikfoajén och
matsalen rymmer inte sd manga personer och utrymmena ir mindre prak-
tiska bade for publiken och for de som informerar.

Under 2001 liggs personaltidningen Sydpilar ner och den ersitts med
SVT Syds lokala intrandt Sydsidan. P4 Sydsidan finns det bland annat brev
fran enhetschefen och aktuella nyheter samt information om SVT Syds or-
ganisation och produktionsplaner. Vidare innehaller intranitet upplysningar
om anstillnings- och personalfragor och meddelanden fran fackforbunden.
Malséttningen dr att intranitet skall vara en viktig och dndamaélsenlig ka-
nal i den interna kommunikationen. Genom att ligga ut information pé
nétet stridvar Syds ledning och informationsansvariga efter att ga fran en
?push”- till en ”pull”-strategi i informationen. En push-strategi innebar att
sandaren, till exempel en chef eller informator, definierar mottagarens
informationsbehov och distribuerar informationen vare sig mottagarna ar
intresserade eller ej. Pull-strategin gar diremot ut pa att informationen finns
lagrad och tillginglig for mottagarna/anvindarna nir de sjilva anser att de
behover den (Windahl & Signitzer, 1992).

SVT:s personaltidning Vipdiv kommer ut cirka en gang i veckan. Publi-
kationen omfattar 1015 sidor och den innehaller bland annat artiklar om
ny teknik, program, regionala projekt, omvarldsbevakning, facklig infor-
mation, tittarsiffror, personalnyheter och kronikor. Bland medarbetarna i
Malmo vicker tidningen inga starkare reaktioner utan beskrivs som: *Trev-
lig lasning” och som ndgot ”... man blidddrar lite i ndr den kommer”. Manga
av artiklarna ar allmint hdllna och tidningen kan lasas av alla som ar in-
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tresserade av tv-produktion. Ytterligare ett steg pd vidgen mot ett mer
delegerat ansvar for den interna informationen tas hosten 2004. D& laggs
pappersversionen av Vipatv ner for att enbart publiceras pd intranitet.

Forutom tillgangliga medier och motesformer skapar arbetets karaktar i
tid och rum olika praktiska forutsitiningar for den interna kommuni-
kationen. Yrkesgrupper som fotografer och reportrar reser mycket och gir
dd miste om information. Dessutom ir arbetstakten tidvis intensiv. Delta-
gande i gruppmoten varierar beroende pa hur mycket arbete det finns for
tillfallet. Vidare gar en del yrkesgrupper pa vaktlistor. Deras tid pa arbets-
platsen planeras da av en bokare som madste schemaligga eventuella
extrainsatta moten. Aven i friga om datorer varierar forutsittningarna for
att ta del av intern information. For de som jobbar vid skrivbord, sisom
viss redaktionell personal eller grafiker, dr datorn en del i det dagliga arbe-
tet. De tekniska yrkesgrupper som finns i inspelnings- och studiogrupperna
arbetar mer sillan vid skrivbordet. Det finns datorer i korridorerna som ar
tillgangliga for alla, men arbetstakten och narvaron pa arbetsplatsen gor
det svart for manga att anvanda dem.

Sammantaget har den interna kommunikationen i Malmé vissa forut-
sattningar i form av motesrutiner, de kanaler som anvinds, ansvarsfordel-
ning och befogenheter kring informationen, informella kommunikations-
vagar samt arbetets utformning. Forutom dessa aspekter formas den in-
terna kommunikationen ocksd av mer subtila faktorer sdsom kunskap om,
synsdtt pa och tradition kring den praktik som internkommunikation ut-
gor. Detta behandlas i det foljande.

Kunskap, traditioner och synsitt

Behovet av en fungerande internkommunikation sags vara storre i dag dn
tidigare. Ofta riktas uppmarksamheten mot cheferna och det kommuni-
kativa ledarskap som foresprakas i den mer sentida ledarskapsretoriken
(Eriksen, 1997). Men det talas ocksd om medarbetarskap och om vikten av
en breddad kommunikativ kompetens i hela organisationen (Tengblad,
2003). Kraven pa internkommunikationen hinger samman med att fler or-
ganisationer efterstravar ett delegerat ansvar i arbetet. Med decentralisera-
de organisationer foljer behovet av att kommunicera och skapa samman-
hédllande virderingar kring mal och regler. I praktiken stiller detta storre
krav pad kunskapen om indamalsenlig kommunikation och vilka funktio-
ner den kan fylla i organisationen.

Gillande kunskap om internkommunikation visar undersokningen vissa
svagheter pa chefsnivd. A ena sidan sett ur medarbetarnas perspektiv ut-
trycker en dldre man i programgruppen att: ”Jag fattar inte vad dom haller
pa med, det ar s klumpigt. Man madste beakta informationsaspekten vid
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besluten, inte efter”. En yngre medarbetare i programgruppen menar att:
”Det ar ju grundlidggande psykologi att inte forst siga en sak och sedan
gora en annan”. De hir och mdnga liknande uttalanden vittnar om en viss
brist pd kunskap om enkla principer for kommunikation. I medarbetarnas
ogon gar de mest grundlaggande teknikerna cheferna forbi och det vacker
deras forundran.

A andra sidan visar intervjuerna med cheferna p4 en nist intill total avsak-
nad av retorik kring kommunikation i organisationen. Spraket och orden
anvander vi for att beskriva och forma verkligheten. Sedan flera ar tillbaka
finns det en forandringsdiskurs i vart samhalle. I organisations samman-
hang blir denna diskurs litt spackad av klichéer (Czarniawska, 1988). For-
dndring omtalas dd som nodvindigt, bra, sjdlvklart och intressant. P&
samma vis finns det ett sitt att prata om kommunikation i organisationer.
Vanliga modeord i en sddan retorik dr "goda samtal” och att ”lyssna pa
medarbetarna”. Denna retorik existerar inte hos cheferna pad SVT i Malmo,
vilket forvisso kan uppfattas som positivt. Det anmarkningsvarda ar att det
inte finns ndgra andra sitt att prata om information eller kommunikation
heller. En slutsats dr att kunskapen och medvetenheten ar sd pass liten att
det dnnu inte finns ett sprak for att prata om och beskriva den interna
kommunikationen i organisationen.

En forklaring till att kunskapen och spriket kring kommunikation ar
sparsamt kan vara att det inte finns ndgon tradition i organisationen av att
arbeta med denna process. Enligt gruppcheferna brukar de inte diskutera
kommunikation och information pd Malméledningen eller andra moten.
”Vi pratar om det informellt med varandra ibland”, siger en av de kvinn-
liga gruppcheferna. Det finns inte heller ndgon policy, malsittningar eller
annan dokumentation kring hur den interna informationen skall se ut. Detta
starker bilden av att det inte finns ndgon vana av att beakta interninfor-
mationen formellt. En trolig forklaring ar att det inte har behovts. Detta
har emellertid forandrats de senaste dren. I den mdn man pratar om den
interna kommunikationen dr det for att med ett skratt konstatera att man
ar dalig pa det, berittar en gruppchef. Detta konstaterande leder vidare till
en tredje aspekt, nimligen det etablerade synsittet pd internkommu-
nikationen.

En ytterligare forutsittning for den interna kommunikationen pa SVT
Malmé ir hur den betraktas och beskrivs. Synsdtt har en stor betydelse for
hur vi forhéller oss till olika situationer och saker i organisationer. Till ex-
empel forser reaktiva eller proaktiva sitt att prata om kommunikation eller
om fordndring oss med olika handlingsrepertoarer (Gergen & Gergen,
1986). Den interna kommunikationen pa SVT i Malmo beskrivs som brist-
fallig. Bide medarbetare och chefer berittar att:
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... det har varit sa under alla &r, att SVT ir ett medieféretag, men vi har
alltid haft svart att kommunicera internt. Det dr den allmdnna meningen.

Men trots att problemet inte dr nytt har man inte gjort ndgot at det och det
ar annu markligare, sidger en av de manliga gruppcheferna. Varfor uppfat-
tar chefer och andra medarbetare att den interna kommunikationen funge-
rar sd illa i denna medieorganisation? Ndagra forklaringar har getts ovan
(liten kunskap, kort tradition och féga behov). Vidare menar en av grupp-
cheferna att det beror pa att det dr en komplex produktionsapparat och
manga yrkeskategorier med rorliga arbeten. Enhetschefen ser ytterligare en
forklaring i att information har varit starkt férknippad med makt pa SVT i
Malmo: ”... man har anvint informationen med ndgon sorts maktsprak”.
Det finns allts ett antal bevarande mekanismer som spelar in hir: arbetets
utformning, ledningens bekviamlighet och ytterst vissa maktansprak. Forut-
om dessa faktorer kan man skonja en sjalvforstirkande funktion i uttalan-
det: ”Trots att vi tillverkar hogkvalitativa, informativa produkter med bas-
ta kommunikationstekniken for vra tittare sd ir vi sd daliga internt”. Den-
na beskrivning siger sannolikt mer om hur positivt man betraktar sitt eget
arbete dn om den interna kommunikationen. Med andra ord dr beskriv-
ningen bra for sjalvbilden (Brown, 2000; Turner, 1982a).

Den i min mening mest troliga forklaringen till varfér den interna
kommunikationen dr bristfillig ligger i den allméngiltighet och spridning
som synsittet ”vi dr sd daliga pa att informera och det har vi alltid varit”
har fatt. Den hir beskrivningen ar bade val etablerat och accepterad. Pa sa
vis rattfardigar den ocksd den manga ganger knappa tid och kraft som laggs
pd intern kommunikation. Instillningen har blivit en norm och en del av
den dagliga praktiken d& den standigt reproduceras i retoriken kring hur
organisationen fungerar (Ford & Ford, 1995).

Linjekommunikation pa SVT Orebro

I likhet med verksamheten i Malmé dr SVT i Orebro strukturerat som en
projektorganisation enligt matrisorganisationsprincipen. Avsikten ir att den
interna kommunikationen skall f6lja de hierarkiska nivderna i linjeorgani-
sationen. SVT Mellans organisation ar mer komplex an Syds eftersom SVT
Mellan omfattar fler produktionsorter och enheten dr spridd 6ver ett storre
geografiskt omrdde. Trots detta ar stegen farre mellan enhetsledningen och
den enskilde medarbetaren. Detta beror bland annat pa att produktionsor-
terna dr mindre i Mellan 4n i Syd. Den formella kommunikationslinjen fran
SVT:s hogsta ledning ut till medarbetarna i Orebro ser ut som i figur 7.2
nedan:
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Figur 7.2 Linjekommunikation pa SVT Orebro.

Enhetsledningen

En gang i veckan har enbetsledningen i SVT Mellan telefonmote och en
ging i manaden 4dgnas en hel arbetsdag at enhetsgemensamma fragor. Tele-
fonmotena har en informativ karaktir och de dgnas framfor allt &t enhets-
chefens rapporter fran SVT:s ledningsmoten. De manatliga, personliga sam-
mantrddena ar arbetsmoten och de ger mer utrymme till diskussioner.

Enhetschefen har jobbat cirka 15 &r i sin nuvarande position. Han ar
direkt understilld VD och pa det formella planet ser hans kontakter uppadt
i organisationen ut pa samma vis som for enhetschefen i Malmé. Enhets-
chefen traffar sdledes VD for ett personligt samtal en gdng i mdnanden och
han ingir dessutom i SVT:s ledningsgrupp. Aven bedomningen av hur hans
egen tillgdng till information frdn sina 6verordnade ser ut har stora likheter
med Malmochefens situation. Han berattar att: ”Jag far valdigt tidigt all
information sd jag tycker alltid att jag dr vl informerad.” Men till skillnad
fran sin motsvarighet i Malmo ser enhetschefen i Orebro inga problem med
hur den interna kommunikationen fungerar i Orebro. Vidare menar enhets-
chefen att det inte dr enbart hans forhoppning utan ocksa: ... min tro att
savil min ledningsgrupp som personal kidnner att de har tillgang till en
snabb och fullstindig information.” Aven om det har varit ett extra starkt
fokus pa den interna kommunikationen under hosten 2003 och véren 2004
menar enhetschefen att informationsfrigorna diskuteras lopande i enhets-
ledningen.

Det formella ansvaret for internkommunikationen vilar i forsta hand pa
enhetschefen. I enhetsledningen finns dessutom en adjungerad informator,
som arbetar frdn Norrkoping. Informatoren ar med pd ledningsgrupps-
motena och ansvarar for att protokollfora samt lagga ut viss information
pd intrandtet. I och med den nya organisationsplan som antogs i mars 2004
blev informatorstjdnsten en formell funktion. Tidigare hade den varit en
bisyssla for den davarande nyhetschefen i Karlstad. Férutom enhetschefen
har redaktionscheferna pa de fem orterna ett informationsansvar da de
ocksa innehar funktionen platschef.
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P4 nivin under enhetsledningen har det funnits en samradsgrupp i Ore-
bro dér platschefen, teknikplatschefen samt ekonomichefen och projekt-
ledare har ingétt. Samradsgruppen skulle fungera som ett informations-
forum for nagra av mellancheferna pa orten. Gruppen var inte aktiv nar
undersokningen gjordes och den hade inte heller varit det pa ett tag.

Mellancheferna

Redaktionschefen och tillika platschefen sitter med i enhetsledningen. Han
ansvarar for personalinformationen i Orebro. Vad detta informationsan-
svar innebdr har emellertid aldrig diskuterats med nagon i organisationen
eller specificerats pa andra sitt. Det otydliga informationsansvaret forvar-
ras dessutom av att han delar sin tid mellan tva tjanster, berattar han:

Det har aldrig uppskattats hur mycket tid den hir platscheffunktionen skall
ta. Men det har tagit minst hilften av tiden och det gor att nyhetsarbetet blir
lidande. Det blir en konflikt dar emellan.

Trots dessa rollkonflikter och ospecificerade uppgifter vad galler informa-
tionsarbetet upplever platschefen att den interna kommunikationen funge-
rar bra i Orebro.

Det huvudsakliga forumet for den interna kommunikationen ar fredags-
motena. Motena halls varje fredag formiddag och de leds oftast av plats-
chefen. SVT i Orebro har en viss fordel i att bide personal-, ekonomi- och
enhetschefen arbetar pa orten. Vid behov medverkar dessa eller andra che-
fer i fredagsmotena. Motena har en informell karaktir. De halls i personal-
matsalen, det serveras kaffe och de avslutas med ett traditionellt lotteri. De
fragor som tas upp pa motena varierar starkt, allt fran fodelsedags-
uppvaktningar till tekniska problem eller organisationsfragor och foran-
dringar. Platschefen anser att fredagsmotena fungerar bra och att man nar
manga i huset genom motena. Sjilv forsoker han att utnyttja motena till
att: ... informera ratt fylligt och det ar fritt fram att stilla fragor.” Vid
sidan av de gemensamma fredagsmotena traffar platschefen medarbetarna
inom nyheterna i en mangd moéten men da i rollen som redaktionschef. Vid
dessa tillfillen ar det emellertid inte organisationsfrigor utan nyhets-
relaterade, vardagliga teman som behandlas.

Forutom platschefen finns det en ytterligare mellanchef i Orebro, teknik-
platschefen. Han har inte ndgot formellt informationsansvar. Daremot ar
han ansvarig for personalen i de tekniska yrkesgrupperna och han menar
att: ”Som teknikchef maste jag kunna informera om det jag vet till min
personal.” Denna informationsplikt finns dock inte formellt formulerad eller
dokumenterad. Personalansvaret innebar bland annat att han for lone- och
utvecklingssamtal med de cirka 25 personer som hor till tekniksidan i Ore-
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bro. Teknikplatschefen menar att hans situation dr komplicerad avseende
insyn och kontakter uppat inom enheten. Darmed upplever han ockséd en
begransad moijlighet att informera sin egen personal. Han beskriver situa-
tionen pa foljande satt:

Problemet med den hir organisationen ir att det finns en enhetsledning och
dar dr inte jag med. Dir (i enhetsledningen) sitter min chef och dven nyhets-
chefen, som ir platschef. S jag far ofta reda pad saker och ting samtidigt
som min personal, pd fredagsmotena.

Over lag anser teknikplatschefen att den interna kommunikationen funge-
rar timligen bra. Men kinslan av att vara asidosatt och oinformerad gor
att de samrddsmoten som platschefen anser vara overflodiga faktiskt dr
onskvarda ur teknikplatschefens perspektiv. I den lopande verksamheten
har teknikplatschefen inga regelbundet aterkommande moten. Tidigare har
han sammankallat teknikmdoten men dessa dger nu rum utan att teknik-
chefen nirvarar. Teknikplatschefen forlitar sig till stor del pd informell kom-
munikation med sina medarbetare for att halla sig underrittad om vad som
hiander med dem. Han har aldrig diskuterat med sina medarbetare vad som
ar hans respektive deras ansvar att informera eller hélla sig informerad om.

Medarbetarna

Den formella linjekommunikationen i Orebro sker huvudsakligen genom
fredagsmotena, intranitet och personaltidningen Vipatv. Fredagsmotena ar
det enda motestillfallet di information om organisationen delges i linjen.
Den dominerande uppfattningen bland medarbetarna dr att fredagsmotena
i forsta hand fyller en social funktion. Det enda som dr bra med fredags-
motena dr att alla triffas”, menar en man frin nyhetssidan. En annan per-
son pekar pa att det ar bra att alla fir informationen samtidigt och nigra
menar att motena ar ett enkelt och snabbt sitt for cheferna att komma ut
med information.

Men fredagsmotena ar inte omtyckta av alla. Gemyten kring kaffet och
tanda ljus dr ocksé en svaghet. En kvinna pa allmin-tv menar att:

Jag ar lite kritisk. Jag tycker inte att man har bestimt vad fredagsmotena dr
till for. Jag tycker att de dr ett mish-mash mellan informationsmote och
myskaffe. Det tror jag inte dr bra. Jag tycker att fredagsmotena skulle kunna
fa vara mys. Men d4 borde man ha ett annat forum for de hirda frigorna.
Nu blandar vi pé fredagarna. Jag tror inte att det ar sd lyckat, for det blir
inte ndgon struktur pd de harda frigorna.

Andra pekar pé att fredagsmotena handlar om en starkt enkelriktad infor-
mation och offentliggérande av beslut som redan dr fattade. En man pa
tekniksidan berittar att han ofta undviker motena for att: ”Jag blir lite
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provocerad av att de viktiga besluten redan ir tagna, jag kdnner mig som i
skolan igen”. En annan medarbetare pa tekniksidan menar att: ”... det dr
information kan man siga, men den ar ritt sa enkelriktad. Den kommer
uppifrdn och ges ut till 0ss.” Ett annat problem med fredagsmotena ar att
manga inte kan gd pd dem pa grund av arbetet. Till exempel tar manga i
personalen ut kompledighet pa fredagar. P4 samma vis som pa SVT i Malmé
arbetar dessutom méanga pa oregelbundna arbetstider och de tillbringar
mycket tid utanfor huset. En av de mer graverande inviandningarna som ett
antal av medarbetarna anfor i relation till fredagsmotena ar det icke-tilla-
tande diskussionsklimatet som rader och som till stor del skylls pa plats-
och enhetschefen. En medarbetare menar att motena ofta fungerar sa lange
det inte kommer upp nagra kritiska fradgor. Cheferna tolkar nimligen detta
som kritik och personangrepp. En kvinna pa nyhetssidan berittar foljande
om fredagsmotena:

Man far inte veta sd mycket egentligen. Ibland kidnns det som om vi skall ha
ett mote och vi skall prata om en massa saker, men vi kommer inte sd langt
och ifragasitter man nagot blir platschefen arg.

Andra kanaler som anvinds i organisationen pd samma vis som i Malmé ar
SVT:s och enhet Mellans intrandgt. P4 SVT Mellans sidor finns bland annat
information om aktuella program, personalfrigor samt aktuella nyheter.
Varje ort har egna lokalsidor och materialet pa Orebros sidor 4r synnerli-
gen inaktuellt. Den senaste uppdateringen gjordes under 2001. I och med
att den nya informatoren tilltrader skall uppdateringar ske oftare och kva-
liteten hojas pa hemsidorna. Bland medarbetarna har intranitet en forhal-
landevis liten betydelse, det anviands sporadiskt och vicker f& reaktioner.
Asikterna om SVT:s organisationsévergripande intranit dr daremot starka-
re. Manga av de medarbetare som intervjuats menar att SVT:s intranit mest
ar att betrakta som foretagsledningens megafon. ”Ibland har man markt att
de har sliappt ut information som var verkstillande ledning inte vill skall
komma ut. D3 har det tagits bort. Det ar vil det att det dr en vildigt styrd
information.”, siger en manlig medarbetare pd tekniksidan. Kanske ar det
inte sd konstigt att en medarbetare berdttar att: ”Vi kallar intranitet for
Pravda har”. Vad giller intranatet, i likhet med fredagsmotena, patalar ock-
s manga att det dr en foppstyrd information som delges personalen. En
ytterligare kanal i den interna kommunikationen 4r Vipatv. Aven detta me-
dium gér obemairkt forbi som “ett Stockholmsorgan” och ”lite kul lisning”.
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Tillgangliga och osynliga chefer

Tv-huset i Orebro ir litet och férutom formella méten och e-post forlitar
sig medarbetarna pa informella kontakter med sina niarmsta chefer. Mel-
lancheferna beskrivs som bade tillgidngliga och i viss mdn “ndra”. Uppfatt-
ningarna varierar i frigan om hur viktiga de 4ar som informationskillor for
saddant som inte ar direkt relaterat till det dagliga varvet utan till organisa-
tionen. For vissa av medarbetarna ar till exempel platschefen fullstandigt
oviktig och for andra fyller han en férhallandevis viktig informationsfunk-
tion. Narhet, #illit och informella relationer ar sarskilt framtradande i hur
medarbetarna beskriver kontakterna med teknikplatschefen. Nagra pekar
pa styrkan i att han sjialv >kommer frdn produktionen”. Andra betonar
betydelsen av att han ofta ar tillganglig och ”har 6ppen dorr”. En man pa
tekniksidan menar att:

Han ir vildigt bra som chef. Jag kan ga forbi i korridoren och tinka att:
”Det hir méste jag friga om”, och da gir jag in och gor det om han ir ledig.
Det finns inget som hindrar och han kinns vildigt nira.

En ytterligare anledning till att teknikplatschefen ar mycket uppskattad ar
att han staller sig pd medarbetarnas sida i olika fragor. En kvinna inom
tekniken menar att det positiva med teknikchefen dr att:

Han kdmpar jattemycket och han inser vidden av hur vissa beslut kommer
attsld /.../ Och dé siger han: ”Om jag fick bestimma s4 skulle det bli sd och
sd. Men nir jag siger det till ledningen da dr det som att hilla vatten pa en
gas.”

Relationen till och kommunikationen med platschefen 4r diremot mer am-
bivalent fér manga medarbetare i Orebro. I denna relation finns ett ogillan-
de som snarare knyts till platschefens bullriga och tidvis hetlevrade karak-
tir 4n till hans chefskap. Aven om platschefen inte alltid beskrivs i positiva
ordalag ar det viktigt att podngtera att den 6vergripande bilden av hur med-
arbetarna uppfattar sina nirmsta chefers kompetens och kommunikativa
formagor dr avsevirt mer positiv an pd SVT i Malmo.

Ocksa kommunikationen och kontakterna med enhetschefen uppfattas
annorlunda i Orebro. I Malmé valde manga medarbetare att vinda sig di-
rekt till enhetschefen i stallet for till nirmaste chefen om de ville veta nagot.
Att doma fran intervjuerna ir detta tillvigagingssitt ytterst ovanligt i Ore-
bro. Enhetschefen beskrivs som en tillbakadragen och franvarande person
som inte har ndgon framtradande roll i den interna kommunikationen. Detta
ar ett forvanande resultat i en sa forhallandevis liten organisation.
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Mer retorik och en positivare grundsyn

En uppsittning villkor for den interna kommunikationen i en strategisk
forandring ligger i den kunskap om, synsitt pd och tradition som finns
kring kommunikationen i organisationen. Omedvetet formas bade hand-
lingar och virderingar av dessa manga ginger subtila faktorer. I Orebro
menar visserligen ndgra av medarbetarna att chefernas kunskap om eller
formdga att kommunicera med sin personal dr bristfillig. Som framgéatt
ovan menar manga av intervjupersonerna att platschefen inte dr nigon kom-
munikativ virtuos eftersom han har en tendens att brusa upp och har svart
att lyssna. Inte heller enhetschefen beskrivs i ett fordelaktigt ljus nar det
kommer till hans kommunikation med medarbetarna. En kvinna inom ny-
heterna berittar till exempel att:

Han (enhetschefen) dr nastan aldrig inne pd Tvarsnytt utan han gar forbi,
han gar ju yttervigen nir han skall ndgonstans. Han gér i alla fall aldrig
igenom redaktionen. Han hilsar inte heller. Det dr vildigt knepigt.

Men dven om det forekommer viss skepsis mot en del av chefernas kommu-
nikativa kompetens framhaver manga bade personal- och teknikplatschefens
formdga att kommunicera och informera pa ett bra sitt.

Sdttet att prata om och beskriva till exempel internkommunikation kan
ocksa vittna om hur utvecklad kunskapen dr inom detta omride. Aven om
retoriken kring kommunikationen i organisationen inte ir pafallande vil-
talig kommer den till uttryck i hur cheferna pratar om bland annat f6riand-
ringsarbetet. Platschefen menar till exempel att: ”Vi har hela tiden varit
mana om att se hur detta tas emot av personalen.” Enhetschefen pratar om
behovet av att i relation till det sparforslag som lanserades i oktober 2003:
”... tolka 4t personalen vad inneborden var for ndgonting” samt om beho-
vet av att ”... lita detta (omstruktureringen) sjunka in for att folk skall
forstd.” Sattet att prata om den interna kommunikationen kan alltsa tolkas
som att det finns en viss insikt i kommunikationens betydelse for for-
andringsarbetet.

Avslutningsvis ar synen pd hur den interna kommunikationen fungerar i
organisationen férhallandevis positiv. Platschefen menar att: ” A andra sidan
ar detta ett informationsforetag sd informationen kommer vildigt snabbt
ut till insidan och i Vipatv.” Att en mellanchef forsvarar gillande praktik i
organisationen ir kanske inte sd markligt. Men ocksd medarbetarna hav-
dar att det finns en tradition av en generellt fungerande kommunikation pa
arbetsplatsen. En kvinna som arbetar med nyheterna menar forvisso att
den interna kommunikationen mellan enhetsledningen, mellanchefer och
medarbetare dr: ”... usel, for det handlar om en hierarki dér ingen kritik
eller avvikande asikt tillats for det anses skapa dalig stimning.” Men trots
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att det forekommer kritiska roster ser den overviagande delen av medarbe-
tarna relativt f4 problem med hur den interna kommunikationen fungerar i
stort. De brister och svagheter som funnits i den interna kommunikationen
har blivit tydliga forst nu nir det hinder mycket. En kvinna som arbetar
med allmin-tv betonar till exempel att det informella som grund for kon-
takterna med hennes nirmaste chef: ”... fungerat bra sa linge inget hin-
der”. Sammantaget framtrader en positiv bild av villkor sdsom kunskap,
synsitt och traditioner kring den interna kommunikationen i Orebro i jim-
forelse med hur detta sdg ut pd SVT i Malmo.

Sammanfattande diskussion

Trots att vi 4r en medieorganisation dr vi daliga pa att informera hir, sdger
flera personer pa SVT i Malmé. Aven om det ar litt att fastna for snirtiga
citat och kritiska kommentarer dr den interna kommunikationen inte fullt
sa hir enkel att karaktirisera vare sig i Malmo eller i Orebro. Detta kapitel
har behandlat den interna kommunikationens former och forutsittningar i
de bada organisationerna. De hir aspekterna dr betydelsefulla da de satter
vissa ramar for medlemmarnas mojlighet att fa insyn i och bilda uppfatt-
ningar kring beslut, férandringar och andra skeenden. Resultaten samman-
fattas i figur 7.3 nedan. Bilden visar ndgra av de faktorer som bade framjar
och forsvarar intern kommunikation och meningsskapande pd SVT i Malmo
och i Orebro:

Infrastruktur: méten,
Formella och intranit etc.

informella
floden i linjen

ﬂ Formellt och
\ informelit
/ informationsansvar

Organisationens
storlek

Intern
kommunikation

<= Arbetets karaktir

Synsitt pa / Z? %

kommunikation

Traditioner Kunskap om kommunikation
kring
kommunikation

Figur 7.3 Forutsdttningar for intern kommunikation och meningsskapande.
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= Formella och informella fléden i linjen

Stommen i den interna kommunikationen i bide Malmé och i Orebro ir
formellt sett linjekommunikation. Det finns mycket som kan brista i en
sddan kommunikationskedja. For att orderlinjen skall fungera som bas for
den interna kommunikationen maste exempelvis kopplingen mellan de oli-
ka personerna i linjen fungera. I denna 6verkoppling har bade praktiska
och mellanminskliga faktorer som tillit och intresse betydelse. Kontakter-
na mellan enhetscheferna och uppét i SVT:s organisation dr goda. Tittar
man daremot pd linjekommunikationen i Malmo finns det vissa svagheter
och mellancheferna star i blickfanget. Fran ledningshall ser man allvarliga
problem med att mellancheferna inte ar starka nog att infor sina medarbe-
tare forsvara de beslut som fattats hogre upp i organisationen. Kommuni-
kationen mellan medarbetarna och mellancheferna anses ocksd halta pé
grund av att de senare forbigds av bade enhetschefer och medarbetare.

Sett ur medarbetarnas synvinkel finns det andra orsaker till att mellan-
chefen inte fungerar som en lank i linjekommunikationen. Mellancheferna
uppfattas som oviktiga som informations kallor bade vad galler arbetet och
eventuella organisationsfrigor. Medarbetarnas syn pa sina ndrmsta chefer
som oviktiga och ovetande bidrar till att informationsflodet i hela organisa-
tionen anses praglas av glapp, silning och bristande aterkoppling. Mellan-
cheferna sjdlva uppfattar inte ndgra av de svarigheter som ledningen och
medarbetarna ser. Snarare upplever de en brist i informationen frin enhets-
ledningen. Overgripande ir bristande fortroende ett framtridande drag i
relationen mellan de olika hierarkiska nivderna. Det hiar gagnar inte forutsit-
tningslosa och dppna diskussioner kring kritiska hiandelser i organisatio-
nen (Ekman, 2003). Mojligtvis vdgs de hir omstindigheterna upp av att
bade medarbetare och mellanchefer anser att tillgingligheten uppat ar bra.
Vidare framstar den informella kommunikationen som god pa alla plan.

I ett forsta avseende sirskiljer sig linjekommunikationen i Orebro s3 till
vida att det ar firre hierarkiska nivder. Firdvigen dr kortare och det dr inte
lika mdnga personliga kopplingar som maste fungera, vilket kan vara till
fordel for flodet i linjen. En annan intressant skillnad ar att enhetschefen i
enhet Mellan inte ser nidgra avsevdarda problem med vare sig linje- eller
internkommunikationen generellt. Mellancheferna och speciellt platschefen
beskrivs som en trygg hand att lamna 6ver det lokala informationsansvaret
till.

Aven medarbetarna uppfattar linje- och den interna kommunikationen i
stort som oproblematisk. Med detta avses inte att kritik saknas i ndgot
avseende. Till exempel ar det manga som inte uppskattar motesformerna.
Andra menar att kommunikationsklimatet inte framjar diskussioner och
cheferna framstills inte heller som klanderfria. Den viktiga skillnaden lig-
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ger i att trots denna kritik beskrivs forhallandet till cheferna som mer tillits-
fullt och den interna kommunikationen i mer positiva ordalag dn i Malmo.

= Infrastruktur for intern kommunikation

En god forutsittning for den interna kommunikationen i Malmo ar infra-
strukturen i form av gruppmoten, ledningsmoten, intranit, tidningar,
stormoten och personaltidning. Daremot utnyttjas den inte till fullo. Méten
utgor ett centralt forum i den interna kommunikationen. Men till exempel
gruppmotena har ofta en ad hoc-karaktir och innehdllsmdssigt dgnas de
helt at arbetsrelaterade fragor. Mer komplexa fragor om arbetssitt och mal-
sattningar diskuteras inte. P4 SVT i Orebro uppfattas ocksa infrastrukturen
eller de praktiska forutsittningarna for den interna kommunikationen som
goda. Aven om fredagsmétena limnar en del att nska bedoms de kunna ge
en forhallandevis bra information tillsammans med smaprat med kollegor-
na, intranitet och arbetsmoten.

=> Formellt och informellt informationsansvar

Hur ansvar fordelas och tas for informationen i Malmé och i Orebro har
ocksa betydelse for delaktighet och meningsskapande. Ansvar for informa-
tion och kommunikation har behandlats i tvd avseenden hir: formellt och
informellt. Ytterst dr enhetschefen ansvarig for den interna informationen
pd de bdda orterna. I Malmé finns dessutom informationsfragorna repre-
senterade i enhetsledningen i form av en informationsansvarig person. Ut-
over detta formella ansvar ar alla i enhetsledningen skyldiga att informera.
Denna policy ar hedervird och den vittnar om en 6ppen instillning till
informationen i organisationen. Risken nir alla skall informera om allting
dr att ansvaret inte tas och att den information som faktiskt nir medarbe-
tarna varierar starkt. SVT forsoker att skapa ett 6msesidigt ansvarstagande
for information — medarbetarna skall finna svaren pa de fragor de har och
inte forvanta sig att fa information serverad. Detta informella ansvar prig-
las ocksa av otydlighet. Ingen av de medarbetare som har intervjuats vet
vad det hir ansvaret innebdir. Aven i ansvarsfrigan finns det en positiv tan-
ke. Ddaremot dr den svar att omsitta i praktiken si linge det inte finns
ndgra gemensamma tolkningar av dess innebord (jfr. Gioia, Thomas, Clark
& Chittipeddi, 1994).

Inte heller pa SVT i Orebro finns olika personers formella informations-
ansvar nedtecknat eller specificerat. For platschefen dr det emellertid inte
detta som skapar konflikter i hans arbete utan det forhallande att han inne-
har tvd tjinster samtidigt. Aven om platschefen upplever svirigheter med
sitt otydliga ansvar resulterar inte detta i vare sig dubbla budskap eller in-
ternt oklar arbetsfordelning i friga om informationen till medarbetarna.
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Det informella ansvaret att som medarbetare hélla sig informerad om vad
som hinder i organisationen omges av en lika stor, om inte storre, otydlig-
het 4n i Malmo.

= Arbetets karaktar

Organisationens verksamhet och arbetets karaktdr utgor ocksa viktiga fak-
torer for den interna kommunikationen i de bdda organisationerna. Att
tillverka tv-program dr ett rorligt och tidvis mycket intensivt arbete. Perso-
nalen i Malmo forvintas informera sig via intrandtet men tillgdngen till
datorer ir ett problem for de som reser och jobbar i studioproduktioner
med sniva tidsramar. I Orebro ser sig minga férhindrade att delta i fre-
dagsmotena sd ofta som de onskar pa grund av varierande arbetstider eller
arbetsbelastning. Nar medarbetarna ses sillan och tillgdngen till informa-
tion varierar minskar mojligheterna till gemensamma diskussioner och tolk-
ningar.

= Kunskap, traditioner och synsitt

En annan dimension av den interna kommunikationen pa SVT Syd och
Mellan ar kunskap, traditioner och synsitt som omger praktiken. Kunnan-
de eller kompetens om vad som ar grundlaggande for en fungerade intern-
kommunikation har blivit viktigare i dagens organisationer. I denna friga
visar undersokningen att det finns vissa brister. Medarbetarna pa de bada
orterna forundras over chefernas och ledningens valhdnta hantering av in-
formationen. I Malmo mots man dessutom av ett mycket fa uttryckssatt
och en sparsam retorik i relation till temat internkommunikation. I detta
avseende finns det en skillnad mot Orebro dir retoriken kring kommunika-
tionen ar ndgot mer riklig. Sannolikt hor den knappa kunskapen samman
med att det inte finns ndgon tradition i organisationerna att formellt beakta
internkommunikationen. Aven synstt spelar roll och uppfattningen pa SVT
i Malmé dr att man traditionellt sett 4ar daliga pa att kommunicera internt.
En mojlig forklaring ar att detta konstaterade fungerar som en sjalvupp-
fyllande profetia da det vunnit en allmin acceptans i organisationen (Weick,
1995). P4 SVT i Orebro dominerar diremot inte detta reaktiva sitt att be-
skriva den interna kommunikationen. Det skulle kunna vara en gynnsam
forutsdttning for kommunikationen i en tid av nedskirningar.

= Organisationernas storlek

Sist kan ocksé de tva organisationernas storlek ha en betydelse for hur den
interna kommunikationen fungerar. SVT i Malmé med strax éver 200 an-
stallda dr inte en patagligt stor organisation. Trots detta dr den stor nog att
gora den interna kommunikationen till en utmaning. SVT i Orebro ir avse-
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viart mindre 4an Malmostationen. Personalstyrkan dr inte storre dn att alla
kan samlas i ett rum. Det hir borde vara en klart gynnsam forutsittning for
en fungerande internkommunikation.

Avslutningsvis kan tva 6vergripande tendenser skonjas i Malmomaterialet.
For det forsta ar forutsittningarna for en fungerade internkommunikation
och meningsskapande goda pa ett praktiskt plan. Det finns en infrastruktur
i form av storre och mindre moten, intrandt och informella kanaler. Led-
ningen uttrycker en ambition att skapa 6ppenhet kring beslut och annan
information. Den andra tendensen ar att pa ett forestdllningsmdssigt plan
ar villkoren for en forbehéllslos kommunikation och insyn i organisatoris-
ka processer inte fullt sa goda. Misstroende praglar relationen mellan chefer
och anstillda. Kunskaper och traditioner kring den interna kommunika-
tionen tenderar dessutom till att bevara en otillfredsstillande kommunika-
tiv praktik.

Vinder vi blickarna mot enhet Mellan visar det sig att forutsdttningarna
for en fungerande kommunikation dr bra pa ett praktiskt plan dven i Ore-
bro. Huset ar litet och jamforelsevis fa personer arbetar dar. I princip ar det
bara att gd ut i korridoren och ropa om man vill ndgot. Vidare finns det en
fungerande métesstruktur i huset. Aven om bade moten och intranit lim-
nar en del att 6nska sett till innehall och kvalitet sd finns de praktiska forut-
sattningarna hdr. Det intressanta i jaimforelse med Malmo ar att dven
forestallningsmdssiga villkor sdsom fortroende for chefer, retorik och syn-
satt ar goda. Om och i sa fall hur dessa utgdngspunkter har ndgon betydelse
i kommunikations- och meningsskapande processer i ett strategiskt forand-
ringsarbete behandlas i foljande tre kapitel.
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8. Organisationsidentiteter i rorelse

Konvergens, 6kad konkurrens och ny teknik for produktion och distribu-
tion har bidragit till att manga medieforetag har andrat sina mélsittningar,
formella strukturer och arbetsmetoder. Fér SVT:s del innebdr dessa om-
stallningar sammantaget att man haller pd att omdefiniera verksamhetens
mal och mening i grunden. Bakom sig vill man lamna bilden av SVT som en
teknikbaserad verksamhet som producerar tv for tva kanaler. Bade prak-
tiskt och i medarbetarnas sinnevirld skall SVT nu vara ett modernt, idé-
baserat medieforetag som dygnet runt skapar interaktiva tjanster for tv,
mobiltelefoner och Internet. Att omgestalta en organisations identitet pa
detta vis dr en kravande process. Det beror bland annat pa att organisa-
tionsidentiteter formas kring det som uppfattas som bestiandigt i verksam-
heten. Inte desto mindre ir strategisk forandring ytterst avhangigt av huru-
vida det formas nya overgripande forstaelser for vad organisationen dr och
vad den gor. Utan en sddan kognitiv omstillning tolkas nya arbetsmetoder
och mélsittningar inom ramen for den gamla organisationens identitet och
de blir d& svdrare att genomfora (Smircich, 1983).

Att omforma en organisations identitet ar att fordndra organisationen
pa dess mest overgripande niva, vilket vicker frigor om bdde intern kommu-
nikation och meningsskapande. Avseende den interna kommunikationen
vilar det till exempel ett stort ansvar pa chefer och ledare att kommunicera
malbilder, visioner och att fortydliga vad organisationen star for (Gioia m.fl.,
1994). Ett forsta syfte med kapitlet dr att studera hur SVT hanterar den
kommunikation som syftar till att forma organisationens identitet och visa
vart verksamheten 4r pd vig. Ett andra syfte med kapitlet ar att utreda hur
medarbetarna skapar mening i denna kommunikation kring organisatio-
nens mal och generella inriktning. Vidare forser en organisationsidentitet
ofta medarbetarna med en positiv sjidlvbild (Pratt, 1998). Ett angrepp pa
SVT:s identitet kan darmed utgora ett hot mot den som har vigt sitt liv at att
gora tv i allmidnhetens tjanst. I tredje hand syftar kapitlet till att analysera
hur SVT:s organisationsidentitet som tolkningsram bidrar till att forma olika
forstaelser av de genomgripande fordndringar som stundar. Analyserna av
den interna kommunikationen och medarbetarnas meningsskapande kring
SVT:s omgestaltning integreras med varandra i kapitlet. Forst behandlas
Malméfallet och direfter SVT i Orebro.
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Visioner och ledord pa vigen mot den
moderna medieorganisationen

For att visa vilken organisationsidentitet och vilka viarden som efterstrivas
anvinds till exempel visioner, ledord och trossatser. Aven om visioner for-
knippas med bade begreppsliga och praktiska svarigheter visar tidigare
forskning att de kan spela en avgorande roll i forandringstider (Kezar &
Eckels, 2002). Visioner kan till exempel bidra till att det skapas attraktiva
framtidsbilder i organisationen (Lewis, 2000). Vidare kan de fungera som
en overgripande tolkningsram inom vilken andra fordndringar blir menings-
fulla (Gioia & Chittipeddi, 1991). En val formulerad och kommunicerad
vision kan ocksa skapa en forandringsberedskap eller den ”brinnande platt-
form” som ar nodvandig vid en storre forandring (Beer, Eisenstadt & Spec-
tor, 1990). Sammanfattningsvis kan visioner forse organisationens medlem-
mar med en kinsla av riktning och mal i en tid av omvilvande férdndringar
genom att besvara fragor som: Vem ar vi? Vad gor vi hir? (Levin, 2000).

I vilken omfattning visioner och liknande formuleringar tjanar syftet att
forma en annan bild av organisationen beror emellertid pa visionernas inne-
hall, hur de skapas, kommuniceras och pa hur organisationens medlemmar
uppfattar dem. I det foljande behandlas hur medarbetare pa SVT i Malmé
skapar mening i de visioner och ledord som skall visa vigen mot en modern
medieorganisation. Hir kommenteras ocksa hur dessa kommunicerats samt
de forutsattningar som funnits for ett gemensamt meningsskapande kring
organisationens framtid.

En vision utan mening

Det ir svart att formulera distinkta och meningsfulla visioner f6r en organi-
sation. Intervjuerna visar med stor tydlighet att det ar minst lika svart, om
inte svarare, for medarbetare att skapa mening i dessa formuleringar. Un-
der tiden 2002~2004 aterfinns minst tva visioner som vl illustrerar detta.

Den hir undersokningen tar sin borjan vid drsskiftet 2001/02. Under
hela 2001 har den nya enhetschefen i Malmo bedrivit ett intensivt arbete
med att analysera organisationen i termer av styrkor och svagheter, nya
strukturer och arbetsprocesser har tagits fram. Forarbetet har till viss del
skett i samarbete med personalen och forvantningarna dr hoga pa den nya
enhetsledningen och den moderniseringsprocess som de siger sig ha inlett. I
samband med att projektorganisationen formellt trader i kraft i januari 2002
har enhetsledningen tagit fram en ny vision for SVT Syd 2002-2005:

SVT Syd skapar underhallande och kunskapsberikande program
i en ny television som dr aktiv i samtiden.
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Det mest framtradande resultatet i friga om hur medarbetarna skapar me-
ning i visionen ovan ar att dom inte gor det. Det finns tre huvudsakliga
anledningar till att den inte fungerar som den vigledande devis som dess
forfattare avsdg. For det forsta ligger visionen for ndra den existerande bil-
den av organisationen och dess identitet. En yngre man i studiogruppen
menar till exempel att for honom ar innehdllsrikedom och underhdllning en
sjalvklarhet ndr man jobbar med tv. Tvd dldre min i studiogruppen respek-
tive programgruppen uttrycker detta pa foljande vis:

SVT Syds vision: ”Att skapa bla bla ... som ar aktiv i samtiden”. Det dr
bullshit. Det hir att: Vi skall gora tv-program ...”, det dr inget som ar nytt.
Naturligtvis har vi alltid varit underhallande. Alltid kunskapsberikande.

Den dir biten med att skapa berikande television ... ja, jag vet inte. Det hir
stdr ju for alla &r som jag jobbat inom SVT. Jag ser inte, jag ser inte vad
detta innebair.

Citaten ovan visar att bilden av ett framtida och modernt SVT, som visio-
nen syftar till att frammana, inte skiljer sig nimnvirt fran hur medarbetare
uppfattar att de jobbar i dag. I och med att bilderna av organisationen inte
ar dissonanta skapas vare sig en obalans i innevarande forestallningar kring
organisationen eller ndgon attraktiv framtidsbild (jfr. Reger m.fl., 1994). 1
den tolkning som gors i det andra citatet ovan framgar det tydligt att perso-
nen i friga inte kan skapa mening i visionen da han inte ser nagot skillnad
mot nuldget. Meningsskapande handlar om att uppmirksamma avvikande
foreteelser i var omviarld som vi soker en forklaring till (Weick, 1995). I den
har bilden av SVT Syd finns inget avvikande och visionen uppfattas darfor
snarare som forvirrande an som vigledande.

En andra anledning till att visionen ar svir att tolka ar att den uppfattas
som alltfor allmangiltig. En yngre man i programgruppen resonerar pa fol-
jande sitt ndr han forsoker att finna en innebord i visionen:

Jag menar att den dr sd allmant hallen att den betyder inget. Jag menar: ~att
vara kunskapsberikande” och sd vidare ... Det ar liksom ett, ja, Utbildnings-
radion och HippHipp och ja, allting!

En yngre kvinna i formgruppen menar att visionen ar sd allmint héllen att:
”Den skulle kunna tillhora vilket tv-bolag som helst”. Det ir just denna
allmingiltighet som gor det sa svart att skapa mening i budskapen om det
framtida SVT. SVT som public service-organisation forser medlemmarna
med en positivt sarskiljande identitet i relation till kommersiella tv-produ-
center. En vision som fungerar lika bra i en kommersiell verksamhet tende-
rar darfor snarare att vara en antivision eller en icke onskviard bild av orga-
nisationen. Eftersom SVT:s unika identitet inte dterspeglas i visionen ligger
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den ldngt ifrdn medlemmarnas bild av sin arbetsplats. Visionen framstdr da
inte bara som meningslos utan som icke efterstravansvard.

En tredje aspekt som bidrar till att visionen inte tilldelas mening av de
medarbetare som har intervjuats ar att den uppfattas som alltfor abstraks.
Den uppfattas ddrfor inte som relevant for den enskilde medarbetaren.
Snarare verkar den vara skapad av och for en diffus skara hogre chefer. En
yngre kvinna i formgruppen menar att: ”Ledningen tanker kanske pa visio-
ner men jag pratar inte med mina kollegor om det hdr.” For den som jobbar
med att gora tv — till skillnad fran ”parmbarare” och administrativ perso-
nal — star det dagliga varvet i fokus och inte overgripande visioner, menar
en yngre man i formgruppen:

Det dr hur stort som helst att greppa ndr man inte jobbar med sddana
organisationsfragor dagligen. D4 kommer detta (visionen) som en informa-
tion. Och nir allt kommer s hir pd en ging, da blir det hur suddigt som
helst. /.../ Det betyder inte mycket att f& en sddan hir stor organisatorisk
forandringsplan. Min roll i ett sddant hir sammanhang ar sd liten. Vi far
bara detta som en information som kommer till oss s att vi skall borja
tanka i nya banor och de vill att vi skall tinka i de banor som de planerar.
Men vi jobbar ju i produktionen sa vi vet vad resultatet skall bli — tv-pro-
gram. Och dit kan man kanske nd pa olika sitt.

Resonemanget ovan visar att visioner ar svdra att ta till sig eftersom de
syftar pa en verklighet som medarbetare inte ser sig sjialva som delaktiga i.
Detta bekraftar i viss man Taylors (1999) resonemang om att chefer och
medarbetare skapar mening i forandringar pa olika sitt eftersom de utgér
frén olika rationaliteter. Operativa medarbetare skapar 4 ena sidan mening
utifrdn ett for dem dndamalsenligt, praktiskt vardagsperspektiv. Hogre che-
fer 4r 4 andra sidan mer betjanta av att blicka framat och de tillimpar
darfor ett sa kallat strategiskt perspektiv. Foljaktligen far ocksa nya visio-
ner och andra forandringar olika betydelser beroende pa vilken hierarkisk
nivd uttolkaren befinner sig pa. Pratet om att visioner inte ir nagot for oss
”har nere som gor TV” kan ocksa tolkas pa andra sitt. Dels skapar det en
positiv bild av berittaren, dels uppratthaller det en skillnad mellan vi (som
gor jobbet) och dom (som vander papper).

En slutsats av ovanstdende ar att Syds vision for 2002—20035 forblir tom
pa mening sett ur medarbetarnas perspektiv. For det stora flertalet ger den
ingen vigledning. Den vicker inte heller nagra reaktioner eller tankar. I
detta avseende skiljer sig meningsskapandet kring denna vision avsevart i
jamforelse med hur medarbetarna skapar mening i den vision som blir ton-
givande under den turbulenta hosten 2003.
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Visioner som sétter igang meningsskapande

Sensommaren 2003 star det klart att SVT skall gora betydande besparingar
d4 organisationens anslag visar sig vara mindre 4n forvantat. For att ticka
upp de miljoner som saknas skall dels ett antal medarbetare siagas upp, dels
skall 6vergdngen till den digitala tekniken snabbas pa. Man stér alltsd infor
historiska forandringar i flera avseenden. Personalnedskirningarna, som
aldrig har dgt rum i SVT:s historia, ar sjalvklart mycket idgonenfallande.
Men minst lika betydelsefullt ar det systemskifte fran analog till digital tek-
nik som nu héller pa att ske i en rasande fart. Hosten 2003 dr med andra
ord en tid av intensiva forindringar dd organisationens struktur, teknik,
personalstyrka och lokaler skall goras om pa en relativt kort tid.

I denna period utkristalliseras uttrycket ”Mer pengar till programmen”
som foretagsledningens mal med de aktuella férindringarna. ”Mer pengar
till programmen” borde teoretiskt sett vara ett gdngbart uttryck inom SVT.
Men i stillet for att fylla en vilbehovlig funktion som malbild och motiva-
tion i en osdker tid bidrar uttrycket till ett meningsskapande dilemma i
organisationen. En kvinna i formgruppen resonerar kring devisen ”Mer
pengar till programmen” och om vad som egentligen d4r malsattningen med
de forandringar som diskuteras vid arsskiftet 2003/04:

Ja, det dar ar svart. Ledstjarnan eller slagordet dr ”Mer pengar till program-
men” men samtidigt sd har man ... jag tror inte pa det. /.../ Nej, for om man
skall gora program sé finns det ett minimum fér hur mycket man behover
till en produktion. Det finns ett minimum av manniskor och oavsett om
man har kombinationstjanster eller inte sd kan man prata om mantimmar.
Du kan inte ... alltsd drar du ner pa folk s maste det ta langre tid att gora
det. Eller s3 méste du ta in folk utifrdn och dir kan jag kdnna att ja, det kan
man vil gora kanske i viss man.

Citatet ovan visar hur en medarbetare, i likhet med manga andra pa SVT,
forsoker att 16sa en ekvation som inte gar ihop. I denna for medarbetarna
ologiska ekvation ligger tvd meningsskapande dilemman. Mening skapas
ndr en friga (Mer pengar till programmen) sitts i relation till existerande
kunskap (Sa har tillverkas tv). En friga kan vara en hiandelse, ett uttalande
eller ndgot annat som vi uppmarksammar och var kunskap om denna fraga
utgor vara referens- eller tolkningsramar (Weick, 1995). Problemet ar att
mot bakgrund av den praktiska kunskap som uttolkaren har av tv-produk-
tion framstdr devisen ”Mer pengar till programmen” som orimlig. Det gér
inte att gora en meningsfull koppling mellan frigan och de egna referens-
ramarna. Resultatet ar ett tolkningsdilemma som grundar sig pd medarbe-
tares olika praktiska erfarenheter. Detta dr en vanlig svarighet nir medar-
betarna skapar mening i olika omstallningar. I den andra delen av samma
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medarbetares resonemang framkommer dessutom ett ideologiskt eller iden-
titetsrelaterat dilemma:

Men man fir inte tappa public service. Vi far t.ex. inte jobba extra hos
TV 4, TV 3 eller Strix medan vi mycket vil kan ta in projektanstillda frén
dessa. D4 kan man undra var skillnaden ligger. Och var hamnar public
service-andan i det hela? Och var hamnar extrapengarna, de dir som skall
anvindas till programmen? Som jag ser det hamnar de hos konkurrenter
eller hos fria aktorer som ena dagen jobbar hos oss och andra dagen hos var
konkurrent. Jag tycker inteatt det ar sd vi skall jobba.

Citatet ovan visar det meningsskapande dilemma som uppstdr nir en med-
arbetare forsoker att passa samman de nya arbetssitt som hon sjilv tror
kan vara resultatet av ”Mer pengar till programmen” med organisationens
identitet. Om ”Mer pengar till programmen” faktiskt innebar att mer per-
sonal skall hyras in uppfattas detta som ett hot mot SVT och mot public
service. Foljaktligen tolkas uttrycket pd nira nog totalt motsatt vis mot vad
dess instiftare sannolikt avsag.

En viktig skillnad mellan ”Mer pengar till programmen” och visionen
for 2002—2005 dr att i det forra uteblir inte medarbetarnas menings-
skapande. Detta trots att eller kanske just pd grund av att manga av
intervjupersonerna inte far ihop ekvationen. Devisen limnas inte darhin
utan den vicker manga funderingar. Nar medarbetarna inte tycker sig kunna
forstd inneborden i uttrycket vixer andra forklaringar fram som att andra
anstillningsformer och arbetssatt ar i antdgande. Sammanfattningsvis har
medarbetarna svart att finna mening i de visioner som ledningen har for ett
framtida SVT. Forutom visioner anvinds fyra ledord for att tydliggora vad
som skall vara utmirkande for SVT. De ledorden behandlas harnast.

Mangtydiga ledord

Infor introduktionen av projektorganisationen 2002 formulerades fyra led-
ord: flexibilitet, kreativitet, delaktighet och ansvar. Syftet med dessa ord
var att de skulle vagleda forandringsarbetet under kommande ar med speci-
ellt fokus pa arbetsprocessen fran idé till fardigt program. Ledorden ar vik-
tiga och som de beskrivs fran ledningshall sammanfattar de kdrnvirdena i
den moderna organisation och de arbetssitt som efterstravas. Storre flexi-
bilitet skall till exempel ersatta stelbenthet och revirtinkande. I den decen-
traliserade organisationen skall man inte bara fa utan ocksd ta ansvar och
sd vidare. Ledorden ar nira relaterade till de nya yrkesroller och arbetssitt
som den digitala tekniken skapar. Det finns dirfor anledning att dtervinda
till ledorden i kapitel tio.
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I likhet med visionen for 2002—2005 finner medarbetarna foga vigled-
ning och mening i ledorden. De sitt som medarbetarna skapar mening i
ledorden kan sammanfattas i tre punkter. For det forsta ligger orden for
ndra de virden som medarbetarna forknippar med sitt yrkesutovande. En
man i studiogruppen siger att: ”Ledorden betyder det som jag haller p3 att
gora. Det dr inget nytt.” En annan siger att: ”De dr fundamenten i vart
arbete.” En man i formgruppen menar att:

Dom orden éar sjalvklara. En del i jobbet. Du behover liksom inte fundera
over kreativitet eller ansvar eller flexibilitet. Du skulle inte kunna jobba hir
om du inte hade dem.

Med ett viktigt undantag vicker alltsa ledorden fi reaktioner. Undantaget
utgors av ordet flexibilitet. Ordet ges visserligen bade positiva och negativa
inneborder men de negativa tolkningarna éverviager klart.

Ordet flexibilitet 4r for det andra ett exempel pd den vanligt forekom-
mande omtolkning av en i grunden positiv tanke till ndgot negativt, som
sker i relation till mycket av SVT:s forandringsarbete (jfr. Reger m.fl., 1994).
Enlig vissa chefer handlar flexibiliteten om att bryta murar mellan yrkes-
grupper och om att skapa sd kallad multikompetens. Detta idr en tydlig
utvecklingstrend i manga medieyrken i dag (Ekstrom & Buskquist, 20071).
Medarbetarna motsitter sig forvisso inte denna forandring men for manga
pa SVT i Malmo betyder flexibilitet ndgot helt annat dn en gemytlig
kompetenshojning. For en yngre man i ateljégruppen innebar flexibilitet:
... att alla bara springer runt och gor allt mojligt.” Mdanga tror att en
avsaknad av ordning och reda kommer att vara resultatet av denna illa
definierade flexibilitet. Otydligheten vicker olustiga associationer framst
till omanskliga arbetsforhallanden” och det skapar en rddsla for att bli
utnyttjad. En viktig forklaring till att just ordet flexibilitet isoleras och tol-
kas negativt dr att det utgor storst hot mot individen av de fyra orden.
Hotfulla situationer ar utpraglade tillfillen d4 meningsskapande sitts igang
(Weick, 1995).

En mycket stor variation av tolkningar ar ett tredje utmarkande drag for
meningsskapandet i relation till ledorden. Delaktighet kan vara allt fran att
exempelvis fa siga sin mening i ett mote till att bli tillfrdgad om var en viss
sak skall vara. Flexibilitet kan betyda allt frdn att till exempel f4 resa till
Kopenhamn till att: ”Bli tvingad att klippa graset om man inte har nigot
annat att gora”. Méngfalden av tolkningar behover inte vara ett problem.
Fragan dr dock hur 6msesidigt beroende handlingar sdsom flexibilitet och
ansvar skall vara méjliga nir innebérderna dr sd disparata mellan ledning
och anstillda samt kollegor emellan (Ericson, 1998).
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En annan forklaring till att ledorden dr svdra att iscensitta ir att det inte
verkar finnas ndgra praktiska mojligheter att gora verklighet av dem. Det
har betyder att det inte finns vare sig forstidelsemassiga eller praktiska
handlingsutrymmen for att forverkliga forandringar som skall skapa storre
delaktighet eller kreativitet (Aronsson & Berglind, 1990; Augustinsson,
2000). Det hir dr ett exempel pd hur SVT forsoker att forandra organisa-
tionen deduktivt (Mintzberg & Westley, 1992). Genom att kommunicera
visioner och ledord hoppas man att medarbetare och den faktiska prakti-
ken skall andras. Detta dock utan att medarbetarna upplever att det finns
reella forutsattningar for det. Mot denna bakgrund ar det kanske inte sa
forvanande att enhetschefen i borjan av 2004 konstaterar att: Vi har inte
kommit en enda millimeter nirmare ledorden!”

Visioner och ledord kan anvindas for att kommunicera vad olika for-
andringar har for mal. I det att syftet med en omorganisation kommuniceras
skapas ocksa en bild av vad som skall vara utmarkande for arbetet i organi-
sationen. Darmed kan visioner och trossatser vara ett sitt att forma organi-
sationens identitet. Analyserna ovan visar att medarbetarna har svart att
skapa mening i dessa budskap. Men den nira nog totala avsaknaden av
mélbilder for férindringarna dr inte begrinsad till enskilda omstallningar
eller dokument. I medarbetarnas 6gon saknar i stort sett hela forandrings-
arbetet tydliga mal. Aterverkningarna av detta utreds i det féljande.

En dold agenda och passivitet

En del resonemang ovan skulle kunna skapa intrycket av att medarbetarna
ar forhallandevis ointresserade av 6vergripande madlsditiningar och visioner
for organisationen. S3 dr inte fallet. En kvinnlig programmedarbetare me-
nar till och med att den absolut viktigaste frigan under dren 2002-2004
har varit SVT:s mal, policy och visioner:

Ja, den viktigaste frigan dr om det 4r samma foretag. Om malen for fore-
taget ar de samma eller om de plotsligt har andrats. Det ar som om en fabrik
plotsligt skall borja tillverka ett annat foremal an vad det har tillverkat innan.
Det vill man ju veta, om vi har samma mal, policy, visioner. Att public ser-
vice fortfarande rader. Det tycker jag dr den viktigaste frigan for mig.

Citatet ar ett tydligt exempel pd den forvirring som manga kanner pa grund
av de inte lingre vet vad organisationen skall "tillverka”, en central del av
dess identitet. I detta avseende motsiager undersokningen Taylors (1999)
resonemang om den operativa personalens intressesfir sisom begransad till
de egna arbetsuppgifterna.

I en mindre, operativ omstillning som 6vergéngen till ett nytt datorsystem
kan det ha en mindre betydelse om alla vet varfor detta gors och vad for-
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indringarna syftar till. I en genomgripande omstillning som SVT:s, har
medarbetarnas svarigheter med att skapa mening i organisationens fram-
tida inriktning och identitet emellertid patagliga konsekvenser. For det for-
sta vixer det fram och etableras en starkt konkurrerande alternativ tolk-
ning av varthan SVT ar pd vag. Den hir alternativa berittelsen tar sig olika
uttryck men sensmoralen ar tydlig: ”SVT ar pa vag att sidlja ut och bli en
bestillarorganisation”, menar en man i inspelningsgruppen. Manga fakto-
rer samverkar for att denna omtolkning skall skapas och sl rot. Till exem-
pel 6kar medarbetarnas behov av forutsdgbarhet och sammanhang i en tid
d4 organisationens identitet uppenbarligen ar otydlig. Nar hogre ledning
och chefer dartill inte kan bistd med denna vigledning vaxer andra godtag-
bara tolkningar och rykten fram som aterinrattar kdnslan av kontroll och
forutsdgbarbet (DiFonzo & Bordia, 1998). Behovet av rimliga forklaringar
till det som sker stegras dessutom markbart mellan 2002 och 2004. Den
alternativa berittelsen om bestillarorganisationen i kombination med led-
ningens oformdga att ge en bild av vart SVT 4r pa vig bidrar i sin tur till att
det frodas ett starkt klimat av misstroende mot chefer i gemen. Att det finns
en dold agenda i denna genomgripande forandringsprocess star bortom tvi-
vel for manga medarbetare. En yngre man i studiogruppen uttrycker detta
sd har:
Vad ir det nu de sdger? Mer program for pengarna? Det dr ndgot fanigt ...
Det dr bara rappakalja. Men det kanske ir det som ir ledstjarnan. Den
riktiga ledstjarnan, den som alla tror pd, men det siger inte ledningen, det
ar att alla skall sluta for att sedan hyras in i projekt i en bestillarorganisation.

Och det ar inget péhitt utan det ar faktiskt sanning. Den enda anledningen
att de inte gor det ar att de inte kan for facket.

En andra konsekvens av att medarbetarna inte ser meningen med forian-
dringarna ar att de vare sig kan eller vill ta del av dem. Individen ar ratio-
nell och hon soker mening i alla ssmmanhang. En mélbild kan darfor fylla
den viktiga funktionen att ge svar pa fragan: Varfor? Nar vi upplever saker
som vi inte forstdr uppstar det en handlingsforlamning (Weick, 1995). Med-
arbetarna pd SVT saknar denna rationalitet och det alstrar bade passivitet
och frustration. En kvinna i programgruppen menar att:

Jag kanner att det finns inget tydligt mal som vi jobbar mot just nu. Dir alla
vet varfor vi skall sparka folk. Jag accepterar att vi mdste siga upp folk om
jag vet varfor. Och om jag vet vad vi skall fylla alla kanaler som vi skall
starta med. Vad skall vi fylla dem med for typer av program? Hur skall det
se ut i den digitala kanalen som heter Kunskaps-tv? Det ir mojligt att det
finns mal och att ndgon har det hela klart for sig, men jag har inte fatt ta del
av mdlet som gor att jag forstdr varfor alla dessa forandringar pagar.
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Sammanfattningsvis upplevde medarbetarna pa SVT i Malmo mellan 2002
och 2004 vissa svérigheter med att skapa mening i visioner, ledord och
overgripande mal for den moderna medieorganisation som skall ersatta den
foraldrade tv-producenten. Overgripande kommer pratet om SVT:s fram-
tid till uttryck i en reaktiv samtalsform (Gergen & Gergen, 1986). En dldre
kvinna sdger att: ”Vi dr pa vig utat”, andra viljer ordet “nerdt”. Den sorg
och pessimism som priglar berittelserna om SVT:s framtid kan ha konse-
kvenser for hur medarbetare forhaller sig till de fordndringar som kommer
att genomforas. P4 ldng sikt skapar detta diliga forutsdttningar for att
omdefiniera SVT:s verksamhet. Utan en sammanhallande ram av tydliga
malsattningar ter sig manga forandringar som meningslosa. Mot denna
bakgrund kan man fraga sig hur visioner och ledord har kommunicerats,
vilket kommenteras nedan.

Problem med den interna kommunikationen

Kommunikationens roll i att fordndra en organisations identitet kan tyckas
sjalvklar. Men i mdnga organisationer, daribland SVT, forhéller det sig inte
sa. Bidde chefer och andra medarbetare berittar att visioner, ledord och
andra malformuleringar inte har kommunicerats. Det har inte funnits till-
fille for chefer och andra medarbetare att fylla luftiga formuleringar och
strategidokument med inneborder. Ndgra av medarbetarna kanner inte ens
till visionen medan andra har ett vagt minne av att den har ”dragits pa
nagot stormote” eller ”legat i postfacket”.

Organisationers identiteter dr svdra att forandra eftersom de byggs upp
kring det som uppfattas som karaktaristiskt och grundlaggande i verksam-
heten (Albert & Whetten, 1985). Denna omdefinition ar emellertid inte
orimlig under forutsdttning att medlemmar i organisationen fér ta stallning
till fragor som: Vem dr vi och vart dr vi pa vig (Fiol m.fl., 1998)? De hir
frdgorna har forvisso blivit besvarade pa SVT i Malmo. Men som citatet
ovan och mdanga intervjuer visar har de svaren formats tillsammans med
kollegor utan ndgon vdigledning fran chefer. En dldre medarbetare berittar
till exempel att han har kommenterat visionen med sina arbetskamrater
och d& kommit fram till: ”att den var meningslost prat”. Andra menar att
delaktighet och kreativitet: ”Det diskuterar vi pa lunchen.” I frigan om
SVT:s nya identitet har kollegorna fungerat som starka opinionsbildare och
meningsgivare. Detta bekriftas av enhetschefen, som berittar om visions-
dokumenten:

Det hir trycktes och sen distribuerades det. Man kan sédga att nir vi sen gick
in i det hdar med SVT 2005 sd blev det vildigt fokus i hela foretaget pa den
processen.
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Enhetschefens forklaring ovan visar pd svarigheten med att kommunicera
om och driva férandringar i en storre organisation. Risken att blir avbrutna
av direktiv uppifrdn ar éverhingande. Trots detta kan man friga sig varfor
visioner, ledord och malsattningar kommuniceras sd bristfalligt i en tid da
hogre chefer ideligen ekar behovet av att ”se arbetet med nya 6gon”. En
mojlighet dr att man inte vill berdtta om den organisation som haller pa att
skapas med riddsla for att stota pa protester. En annan mojlighet dr att det
inte finns nagra traditioner i organisationen att tala i termer av visioner och
mal. Till viss del styrks detta av intervjuerna. Samtidigt siger en dldre kvin-
na i programgruppen att det har funnits visioner men att: ”Visioner har inte
funnits pa det hir sattet.” Forr hade den tidigare enhetschefen varit visio-
nen. Han var en visionir ledare som personifierade och stod upp for Malmo
i diskussionerna med Stockholm. ”Han hade visioner och han var mycket
stark gentemot Stockholm att genomdriva sina visioner for Malmo-tv.”,
sager en medarbetare i formgruppen. Ovanan vid formellt nedtecknade
visioner och ledord kan bidra till att medarbetare pd alla nivder har svart
att kommunicera om och skapa mening i dem. Sammantaget kan siledes
formerna for formell och informell kommunikation till viss del forklara hur
chefer och andra medarbetare forstar visioner, ledord och mélsittningar.
En annan forklaring till hur en strategisk forandring uppfattas ar existeran-
de forestallningar kring organisationens identitet, som behandlas harnast.

En tolkningsram fér strategisk fordndring

I flera delar av det forandringsarbete som pdgar pd SVT i Malmo mellan
2002 och 2004 visar det sig att medarbetarna anvinder sig av organisatio-
nens identitet nar de skapar mening i olika omstallningar. Det framkommer
ocksd att manga av de karakteristiska dragen i organisationen uppfattas vara
hotade av nya arbetsmetoder, ledningssatt och anstillningsforhallanden.

Utsagorna om SVT:s sdrdrag ar f i intervjuerna. Ndgra av de drag som
personalen pa SVT tillskriver tv-arbetet, sin arbetsplats och de personer
som ar verksamma dar ar: kreativitet, kvalitet, karlek, gemenskap, trofast-
het, tillit till varandra, mer innehall 4n yta och sist men inte minst public
service. ”SVT, det ar tv for folket”, menar en man i formgruppen. En dldre
man i inspelningsgruppen ger en innehallsrik bild av SVT-identiteten i fol-
jande uttalande dar bade det osjalviska, uppoffrande forhallningssattet hos
”SVT-minniskan” kommer fram liksom betoningen pa innehéll och pro-
gramarbete i motsats till image och pengar:

Friga inte vad tv kan gora for dig, friga vad du kan gora for tv — det dr en
attityd som bryts sonder av sddant som ar papper och plast. Flaggorna hir
ute kostade till exempel 45 ooo kronor styck, samtidigt saknar vi det mest
vasentliga som hallare till myggorna.
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I likhet med andra former av social identitet definieras och avgrinsas orga-
nisationsidentiteten i relation till vad den inte ar (Dutton & Dukerich, 1991).
Detta dr ett dterkommande drag i berattelserna om det gamla och det nya
SVT. En man i ateljégruppen menar till exempel att den: ”Kvalitet och an-
norlunda underhallning”, som SVT 4r for honom hotas av den kommersiel-
la mentalitet som nu gor sig gillande i organisationen. Han definierar SVT
som en organisation som inte gor den typen av underhdllning som Big
Brother representerar:

Men skall vi bara gora sidana program som Big Brother da dr det ju bra
med ett produktionsbolag. For SVT stir ju for ndgot annat. Det dr ju det
som urholkas. Och det ar det dom vill urholka.

En medarbetare i studiogruppen menar att de nya flexibla och multikom-
petenta arbetssitten hotar den kvalitet, i motsats till kvantitet, som SVT
representerar for honom:

Kvaliteten forsvinner, det ir bara kvantitetstinkande. Och det ar dar det ar
kommersiellt, tycker jag. Kvalitet det ar public service, och det héller bara
pa att rasa for vi tinker kommersiellt nu. S4 upplever jag att ledningen lag-
ger ut det. S4 planerar och tanker de.

Detta betyder att de nya sitten att organisera tillverkningsarbetet tolkas
inom ramen for SVT:s identitet och de framstir som svdra att acceptera
eftersom de bryter mot etablerade synsitt pd professionalitet och yrkes-
stolthet (se vidare kapitel tio).

Sammantaget bildar citaten ovan och ménga av intervjuerna ett tydligt
monster satillvida att medarbetarna ger uttryck for en overgdng fran det
som uppfattas vara ett SVT man kanner till nagot nytt och annat”. Detta
nya och andra dr en i Albert och Whettens (1995) ordalag mer kommersiell
logik kring beslutsfattande, lednings- och arbetsformer. Den hir brytningen
mellan tva identiteter eller rationaliteter ar tydlig for manga. En kvinnlig
programmedarbetare uttrycker sig pd foljande vis angdende de bada bil-
derna av SVT:

Delvis kan jag nog tycka att storleken av forandringen rent fysiskt, det har
vi varit med om ménga ganger tidigare. Men det finns ndgot i sjilva hall-
ningen som dr annorlunda. Och det dar om vi skall bli en annan sorts foretag.
Att inte vara det hdr public service-foretaget utan att vi skall bli en
bestillarorganisation. Dir vi inte skall ha egen kreativitet anstilld utan en
teknisk baskunskap och innehallet inte finns sd mycket inom foretaget. Det
ar en stor foriandring.

Organisationsidentiteter forandras standigt. Det problematiska i detta sam-
manhang dr den otydlighet och forvirring som rader i friga om organisatio-
nens identitet samt konsekvenserna av detta. Undersokningen visar att av-
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stdndstagandet mellan yngre och dldre medarbetare okar liksom mellan
yrkesgrupper och personer med olika anstillningsformer. Interna gruppe-
ringar blir tydliga nar organisationsidentitetens sammanhéllande kraft blir
svagare (Edvardsson-Stiwne, 1997). Vem som har ritt eller fel i frdgan huru-
vida SVT ar pa vag att lamna public service och att foretagsledningen med-
vetet anammar ett mer kommersiellt arbetssatt ar inte relevant hir. Det som
spelar roll 4r att ménga medarbetare uppfattar situationen pa det sittet och
att de agerar i enlighet med denna tolkning. En man i formgruppen uttryck-
er denna koppling mellan forstaelse och handling pa foljande vis:

Sa hir uppfattar jag det, det ir den informationen som nar mig. Jag kanske
inte har uppfattat det ratt, men det dr 4nda s& hir som jag och sikert manga
andra uppfattar det. Darfor jobbar vi efter de forutsittningarna och pre-
misserna. Och dd har inte kommunikationen gatt fram eller sa gar den fram
och da tdnker de sd och det ar ju bara galet.

Sammanfattningsvis bidrar bade den interna kommunikationen och existe-
rande uppfattningar om SVT:s identitet till forvirringen kring vad SVT skall
vara i framtiden. Avseende medarbetarnas meningsskapande dr situationen
ett resultat av att strategisk forandring uppfattas som ett hot da den till-
delas inneborder inom ramen for SVT:s innevarande identitet. Sett till kom-
munikationen har enhetsledningen for det forsta inte lyckats att skapa en
balans mellan & ena sidan traditionella virden och tinkesatt samt 4 andra
sidan de nya arbetsmetoder som nu aktualiseras. Denna jamvikt dr speciellt
viktig for att kunna dstadkomma strategiska fordndringar (Gioia, 1998).
For det andra har kommunikationen varit knapphindig. Ur en etisk syn-
vinkel ar detta klandervart. Medarbetarna har inte haft en rimlig chans att
skapa sig en bild av de varden och egenskaper som skall vara utmarkande
for arbetet pad SVT. Kanske héiller SVT och public service pa att omdefinie-
ras och ge plats 4t andra identiteter. Lyckas man inte skapa mer omsesidig
forstaelse for de viarden och synsitt som skall karaktirisera organisationen
kan resan mot det ledningen karaktédriserar som ”en av Europas modernas-
te mediearbetsplatser” dock ta bade langre tid och en avsevart annorlunda
vag dn vad foretagsledningen hoppas pa.

Enhetschefen som symbolisk ledare

VD eller hogre chefer kan spela en viktig roll i en genomgripande foran-
dring. For det forsta kan hon eller han fungera som meningsgivare eller
uttolkare av komplexa skeenden. For det andra kan en chef fylla en symbo-
lisk roll i fordndringsarbetet. Genom handlingar, verbal och skriftlig kom-
munikation kan en person i ledande stillning forkroppsliga det nya som
organisationen skall efterstrava och darmed underlatta omstallningen (Gioia
& Chittipeddi, 1991; Gioia m.fl., 1994). Under tiden 2002—2004 kommer
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enhetschefen pd SVT i Malmo att bli en tydlig symbol i medarbetarnas 6gon.
Det intressanta ar att denna symbol blir mer negativ i takt med att forand-
ringsforslagen avloser varandra.

P4 ett 6vergripande plan visar undersokningen att enhetschefen kommer
att std for mycket av det nya och moderna inom SVT, som ocksa uppfattas
som daligt: hardhet, stress och mer yta dn innehdll. Frimst fir hon for-
kroppsliga SVT:s stravan att bli en bestdllarorganisation. En dldre medar-
betare inom inspelningstekniken menar till exempel att: ”Helst skulle hon
nog bara sdga upp oss och ta in visstidsanstallda i stillet. Vi forstdr bara
inte varfor hon inte sager det rakt ut.” En annan medarbetare inom samma
grupp uppskattar hennes sitt att nirma sig personalen men menar att hon
hela tiden har haft bestillarorganisationen for 6gonen:

Hennes forsta grejor var att lugnt och forsiktigt sitta och lyssna pa oss. Och
vi blev 6verlyckliga for att en chef satt med oss. P4 samma sorts stol som vi.
Det var ar sedan sist. Och lyssnade. Men hon hade redan klart for sig vad
det skulle vara. Och det var att sld sonder existerande strukturer. Det var
absolut forsta steget for att fa ett kopa-silj system.

Nira relaterat till bestallarorganisationen kommer enhetschefen ocksa att
symbolisera ekonomismen och att det ekonomiska tinkandet tillats ta allt
mer plats pd bekostnad av kreativitet, medmansklighet och kvalitet. En dldre
medarbetare i studiogruppen ger sin syn pa ekonomifrdgornas allt mer pa-
trangande karaktar:

Mycket forandrades nir Sam Nilsson lamnade in chefskapet. Han kunde
leva med ett underskott. Han visste att dom inte minskade anslaget till ndsta
ar i alla fall. Men det kan inte en ekonom gora. Hon méaste omedelbart reda
ut det och d4 kom den turbulensen som vi lever med nu.

En ytterligare ofordelaktig egenskap som enhetschefen symboliserar for
manga av sina medarbetare dr den generella okunnigheten om tv-produk-
tion, som sprider sig bland SVT-cheferna. En medarbetare i ateljégruppen
ger uttryck for detta pa foljande vis:

Det ar ju en ledning som organiserar utan kunskap. Hon vet ju inte hur man
gor tv. Hon dr ingen tv-manniska. Vi vill ju inte ha henne som chef. /.../ Det
var katastrof hir i borjan nar vi fick veta att hon inte kunde ndgonting. Det
var fruktansvirt.

Personer, saker, byggnader eller ord betyder inget i sig. Dessa och andra
symboler fir inneborder i och genom olika kommunikationsprocesser
(Jones, 1996). Till grund for den symboliska laddning som enhetschefen far
ligger alltsa en mangd handlingar, hidndelser, rykten, berittelser, individuel-
la och kollektiva erfarenheter. Exempelvis kommer enhetschefen till en or-
ganisation dir det riktas en misstroendeforklaring mot henne. Manga be-
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skriver hennes forsta tid som chef som positiv dd hon utforde viktiga sym-
bolbandlingar. Hon tog kontakt med manga, gick runt och pratade och at
kebab med Sydnyttsredaktionen. Overvigande delen av medarbetarna ar
sannolikt inte negativt instillda till enhetschefen men misstroendeforkla-
ringen har en stark symbolisk innebord som sitter vissa ramar for hur hon
skall uppfattas (jfr. Greenberg, 1995). Hiandelsen att enhetschefen rekryte-
ras av och associeras med en annan, mindre omtyckt 6verordnad bidrar
ocksd till hennes negativa laddning. Vidare framkommer det att enhets-
chefen sitter med i en samrddsgrupp med produktionsbolaget Jarowski. Den-
na symbolhandling bidrar till att 6ka pa tron om att hon star for ett ekono-
miskt synsitt och foretrider en produktionslogik som inte stimmer over-
ens med medarbetarnas syn pa SVT (jfr. Bjérkegren, 2001). Aven icke-hand-
lingar har en betydelse for enhetschefens symbolvirde. I takt med att direk-
tiven fran Stockholm blir tydligare beskrivs enhetschefen som allt mer und-
fallande. En medarbetare ger uttryck for detta synsitt dd hon siger att:
”Problemet ar att hon lagger sig platt for Stockholm. Hon stér inte upp for
oss och bryr sig inte heller. Det ar fegt.”

Vid sidan om de symboliska processer som har dgt rum bidrar ocksa
medarbetarnas mentala referensramar till enhetschefens symbolvirde. De
referensramar som har haft betydelse ar de ramar som definierar vem en
SVT-chef dr och vad han gor. I jamforelse med den traditionelle SVT-chefen
ar enhetschefen en udda fagel — hon ar yngre, hon ar kvinna och hon har
inte en journalistisk bakgrund. Att inte kunna passa in henne mot existe-
rande referensramar for SVT-chefer forsvarar medarbetarnas menings-
skapande. For att underlitta det meningsskapande arbetet tillgar darfor
medarbetarna olika stereotyper (Turner, 1982). Till exempel har enhets-
chefen hamnat i gruppen ekonomer, en grupp med forkarlek for adminis-
tration och besparingar.

Det ar virt att notera att enhetschefen inte har hamnat i den stereotypa
gruppen kvinnliga chefer. F4 personer associerar det faktum att hon ar
kvinna med de andra negativa egenskaperna som hon far symbolisera. Fra-
gan 4r trots detta om inte enhetschefen och hennes forandringsarbete hade
uppfattats annorlunda om hon vore man. Flertalet medarbetare pekar pa
att ett problem med forandringsarbetet ar: ”sattet det gors pd” samt att det
ar “harda nypor” och “omainskligt”. Hade en manlig chefs forandringsar-
bete ront samma omdomen? Denna undersokning ger inte svaret pa frigan
men det dr inte osannolikt att kritiken hade varit annorlunda om enhets-
chefen hade varit en man.

Nir ndgot dr otydlig och hotfullt tillgar vi tillgangliga symboliska resur-
ser som handlingar och handelser for att dterinrdtta och skapa samman-
hang i situationen (Greenberg, 1995). En sddan process av tolkning och
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meningstilldelning har dgt rum pad SVT i Malmo bland annat i relation till
enhetschefen. For att nyansera bilden av enhetschefen ar det vdsentligt att
uppmarksamma att de faktorer som har inverkat pa hennes symbolvarde
inte alltid har legat inom rackhall for henne att paverka. For det forsta fick
hon ett uppdrag att “vitalisera organisationen” och det skulle ga snabbt.
For det andra vigrade hennes foretradare att avsluta sin storhetstid pé
Malmo-tv med att siga upp folk, berittar enhetschefen. Foljden blev att
den nya enhetschefen hosten 2003 stilldes ansikte mot ansikte med en upp-
gift som ingen annan hade velat gora.

Oavsett vad som har bidragit till enhetschefens symboliska laddning kan
den ha konsekvenser for det forandringsarbete som hon ir satt att driva.
SVT har dels en kommersiell identitet, dels en offentlig, public service-
identitet. Enligt Albert & Whetten (1985) dr det en stor provning for chefer
och ledare, speciellt i nedskarningstider, att personifiera och stétta bada
dessa identiteter. Ovan har det framkommit att enhetschefen av olika an-
ledningar inte har kunnat balansera dessa viarden mot varandra. I med-
arbetarnas 6gon, och det dr det som spelar roll for hur hon och alla forand-
ringar uppfattas, foretrader hon enbart de kommersiella tendenserna inom
tv-branschen. I ljuset av hennes symbolvirde tolkar medarbetarna manga
av de forandringar som hon soker att genomfora pd ett negativt sitt. Detta
ar en dalig forutsittning for en chef som leder en omorganisation, som gri-
per om organisationens identitet och grundvalar. De chefer som arbetar
ndra den operativa personalen kan ocksd vara viktiga aktorer i den for-
andringsrelaterade kommunikationen. Detta behandlas i foljande stycken.

Mellanchefer utan mandat

Mellanchefens position kan ge honom eller henne goda forutsittningar i
bade tid och rum att fungera som meningsgivare it sina medarbetare. Till
exempel har de bittre utgdngspunkter for att bryta ner langsiktiga mal och
konkretisera 6vergripande visioner i vardagliga termer. Genom att kunna
ge svar pd frigor om vart organisationen ar pa vag och varfor olika forand-
ringar gors kan de alltsd underlitta omdefinitionen av verksamheten.

Mellancheferna pd SVT i Malmo har av olika anledningar inte kunnat
fylla denna funktion i det strategiska forandringsarbete som bedrivits mel-
lan 2002 och 2004. For det forsta har de inte varit involverade i att ta fram
vare sig ledord, visioner eller andra malsittningar for enheten. Det forbere-
dande arbetet har utforts av medlemmar i enhetsledningen. For det andra
och nira relaterat till foregdende punkt har mellancheferna aldrig diskute-
rat strategiska dokument, visioner eller ledord vare sig med varandra eller
med nigon 6verordnad i Malméledningen.
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For det tredje ar mellancheferna till viss del sjdlva skeptiska mot och har
svart att finna mening i exempelvis den vision som formulerades for SVT
Syd 2002. En av de kvinnliga cheferna uttrycker samma svarighet med att
skapa mening i visionen som hennes personal har upplevt: ”Lite grann nar
det kommer upp sddana hir grejor sa ar det sjalvklara saker. Det ar sjalv-
klart att vi skall géra underhallning, det ar klart att vi skall vara kunskaps-
berikande.” Det hir betyder att mellancheferna skapar mening i visionen
utifrdn samma referensramar som sina medarbetare och inte alltid stiller
sig bakom de forandringar som ar aktuella.

Mellanchefens roll beskrivs ofta som paradoxal. I foreliggande fall kan
detta bero pa att de pendlar mellan & ena sidan en chefsidentitet och &
andra sidan en identitet som operativ medarbetare. Denna tvetydighet bi-
drar till att forsvira kommunikationen mellan enhetsledningen, cheferna
sjdlva och deras medarbetare. A ena sidan ir deras identifikation med sina
tidigare arbetskamrater s stark att tolkningsramar dnnu ar samma och
mening skapas pa liknande vis. P4 si vis kan de forstd medarbetarnas svaga
intresse och skepsis. A andra sidan dr denna identifikation inte s stark att
de inte byter till en chefsidentitet och stiller sig oforstiende nar de hor sina
medarbetares radsla for att bide Malmo- och public service-identiteten skall
ga forlorad. Mellancheferna kan alltsd inte anvdnda erfarenheterna frén
tiden i den operativa tv-produktionen for att kommunicera med kollegorna
och skapa forstéelser for ”Det nya, moderna SVT?.

En fjirde anledning till att mellancheferna inte har fungerat som menings-
givare genom att till exempel diskutera SVT:s framtid och visioner med sina
medarbetare ir att de inte tror att medarbetarna dr intresserade av det. 1
femte hand visar det sig att mellancheferna inte har haft mandat att kommu-
nicera kring overgripande malsattningar och visioner. En av de kvinnliga
mellancheferna menar att:

Alltsa, visioner och mal och siddan dr ndstan aldrig vart gebit. Vi formedlar
ndstan aldrig ut det, eller jag gor inte det. Sa vi har inte riktigt haft den
formedlingen hos oss. Givetvis har det kommit upp, nir dokumenten ham-
nade i folks fack och nir vi haft méten. Men vi har inte pratat om detta alls.

Av olika anledningar har alltsd mellancheferna inte haft detta informations-
arbete pd sin lott. De menar sjdlva att till viss del beror det hir pa att de inte
vill ta detta ansvar. De menar ocksd att arbetsfordelningen syftar till att
undvika ”viskningsleken”, det vill sdga att det cirkulerar en massa rykten
och olika tolkningar. En annan av de kvinnliga mellancheferna berattar att:

Om det dr ndgot viktigt och stort, dd har vi bett enhetschefen och program-
produktionschefen att hilla ett stormote. Vi har sagt att vi kan vara med
och fortydliga nir frigorna sen kommer men vi vill inte vara dom som for-
medlar ut det. Darfor att det blir en viskningslek d&.

139



8. ORGANISATIONSIDENTITETER I RORELSE

Mellanchefernas tankeging kan vara bra. Problemet ir att de storméten
som asyftas dr illa omtyckta av personalen och att de fortydligande fragor-
na sillan stills efterdt. Citaten ovan visar att den kan finnas en ytterligare
forklaring till att visionerna, ledorden och andra komplexa organisations-
fragor inte blir meningsfulla for medarbetarna. Mellancheferna betraktar
kommunikationen kring organisationens mal och mening som en ”f6rmed-
ling” och inte som en forhandlings- eller tolkningsprocess. Denna transmis-
sionssyn bidrar sannolikt till att vidare diskussioner kring SVT:s framtid
eller gemensamma tolkningar av mél- eller strategidokument inte priorite-
ras.

En sjitte anledning till att mellancheferna inte har kunnat vigleda i
omdefinitionen av SVT ar att de inte sjilva vet varthan SVT ar pd vdg. En
av de kvinnliga mellancheferna anvander sig av en liknelse for att beskriva
SVT Syds visioner viren 2004:

En chef sa till mig: ”Du stér under en lykta pa ena sidan gatan och pd andra
sidan gatan stdr en annan lykta. Det ar helt svart mellan dem men du skall
ta dig mellan dem. Du har igen aning om hur du skall ta dig dit.” Det ar en
helt underbar beskrivning for det dr precis sd det dr hdr nu. Vi ser ndgon-
stans var detta skall sluta 4r 2006 men vi har inte en susning om delmal eller
visioner pd vigen dit. Och det ir en enorm frustration.

Sammanfattningsvis har mellancheferna pad SVT i Malmo inte fungerat som
uttolkare eller opinionsbildare bland sina respektive personalgrupper i de
fragor som ror SVT:s framtida identitet. Detta har flera forklaringar. Det ar
méhinda illavarslande att mellancheferna sjdlva dr skeptiska till omorgani-
sationerna och ger uttryck for detta infor medarbetarna. Det mest grund-
laggande problemet ar inte desto mindre att de inte ens har haft mandat och
befogenheter att kommunicera kring dessa frigor med sina medarbetare.
Kontentan ar att flertalet medlemmar i organisationen i princip ar uteldm-
nade till den information som delges vid storméten, utskick och varandras
kvalificerade gissningar for att fa en bild av den identitet som efterstrivas.

Visionsarbete pa SVT i Orebro

SVT i Orebro hade varit besparat fran storre forindringar under ett antal
ar. Nir foretagsledningen ligger omstrukturerings- och besparingsforslaget
hésten 2003 blir personalen i Orebro alltsd synnerligen medvetna om den
omdefinition av verksamheten som SVT strivar efter. Hosten 2003 gér
medarbetarna i Orebro en stormig tid till métes. Bade uppsigningar, om-
flyttningar, ny teknik och mindre produktion inom allman-tv aktualiseras
pa kort tid. Sammantaget ar det hidr en genomgripande forandring och den
sdtter internkommunikationen kring det nya och det gamla SVT i fokus. I
det foljande behandlas hur visioner och mélsittningar for SVT:s forind-
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ringsarbete har kommunicerats. Darefter analyseras ledarskapet pd olika
nivaer i Orebro. Slutligen kommenteras hur medarbetarna anvinder orga-
nisationens identitet nir de skapar mening i olika forandringar.

En seglats utan karta?

P4 SVT i Malmo formulerades visioner och ledord for att formedla en bild
av det nya, moderna SVT. Deviserna var inte helt enkla att uttyda och for
ménga av medarbetarna framstod de som forvirrande eller meningslosa.
Medarbetarna i Orebro behover ddremot inte ligga nigon kraft pa att utty-
da dylika formuleringar eftersom tiden fram till april 2004 priglas av en
avsaknad av kommunikation kring vad SVT skall std for i framtiden och
vad de olika omstillningarna i enheten skall leda till. Manga medarbetare
berittar att de helt enkelt inte vet vad foriandringsarbetet syftar till pa ett
overgripande plan eller varfor det gors. En kvinna pa nyhetssidan siger att:
”Det finns ju ingen vision. Det dr det som ir det stora problemet.” En man
inom tekniken menar att:

Jag kan inte siga vad visionen for forandringsarbetet dr. Jag vet inte. Flyk-
tighet. Jag har ju inte fatt klam pa varfor man gor det och vad man gor.

Varfor rdder denna brist pd kommunikation kring det nya SVT? En forsta
forklaring ar chefernas syn pd medarbetarna i enheten. Cheferna menar att
medarbetarna inte alltid vare sig kan eller vill ta till sig informationen. En-
hetschefen berittar till exempel att han har forsokt att prata med sina med-
arbetare om forandringarna i positiva ordalag men att det ar svart for dem
att ta det pd allvar eftersom: ”... det alltid har blast over tidigare”:

Jag har forsokt att beskriva det positivt. Jag forsoker prata om det som en
modernisering. Vilket det otvivelaktigt ar. Det dr ny teknik, det ar nya loka-
ler och det dr nya arbetssitt och det ar nya investeringar. Men i detta fore-
tag, med dess kultur, pd gott och ont, si finns ingen beredskap for att gora
sddana hir revolutioner.

En andra anledning till den bristfilliga kommunikationen ar att cheferna
definierar situationen som sa komplicerad att mer information skulle gora
mer skada an nytta. Personal skulle sagas upp. Bdde enhetschefen, perso-
nalchefen och mellancheferna menar darfor att det inte bara har varit svart
utan dven till viss del felaktigt att forsoka kommunicera allt for ivrigt kring
det framtida SVT. En av mellancheferna menar att situationen inte har tilldtit
information avseende organisationens framtid:

Jag tror att det ar klimatet och det ar vil det folk siager ocksd som vet att de
skall vara kvar. De siger att: ”Ni mdste vaga tala om att det finns ndgot
positivt i det hdr ocksd”, men hittills har vi inte gjort det tillrackligt tycker
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jag. Det ir fortfarande fokus pa den hir MBL-processen och pd nista steg
med bemanningen och 6vertaligheten. Jag tror att det méste bli klart innan
man kan borja fokusera pa framtiden. Rent kdnslomassigt sd har jag svért
att méla upp for ljusa och grilla bilder pad fredagsmotet av detta.

En tredje forklaring till avsaknaden av visioner och mélbilder skulle kunna
vara att enhetsledningen inte hade haft tid att forbereda sig och sina medar-
betare. S4 4r det inte. Problemet ar snarare att enhetschefen var fullt over-
tygad om att medarbetarna inte bara kinde till att det skulle ske stora om-
stallningar utan ocksd varfor. For medarbetarna daremot kom hostens for-
andringsforslag som en blixt frdn klar himmel. En medarbetare siger att:
”Jag hade inte en susning. Det var en fullstindig overraskning.” Det hir
betyder att de som ansvarar for den interna kommunikationen i enheten
inte har skapat ndgon ”brinnande plattform” eller fordndringsberedskap
(jfr. Beer m.fl., 1990). Chefer och medarbetare har alltsd kommit olika langt
i att skapa mening i forandringarna och det forsvarar kommunikationen
dem emellan.

Helt utan visioner stir emellertid inte medarbetarna i Orebro. Ocks4 hir
ekar devisen ”Mer pengar till programmen” frin SVT:s ledning. I likhet
med kollegorna i Malmé vicker denna vision funderingar bland de perso-
ner i Orebro som nu skall spara till programmen. En kvinnlig program-
medarbetare uttrycker sin forundran pa foljande vis:

Vi har bara bombarderats med férandringsforslag och tankar om att vi skall
jobba smartare och f4 mer pengar till tv-program. Men det finns ingen vi-
sion. Ibland tianker jag: ”Vad dr det vi sparar till egentligen? Vad skall vi ha
pengarna till> Ar det nigon som vet det?”

Flera medarbetare ger uttryck for ett praktiskt meningsskapande dilemma
nir de forsoker att forsta uttrycket ”Mer pengar till programmen”. I Ore-
bro ser personalen sig som birare av en ldng tradition av ”fixande och
trixande”, som en kvinna pa nyhetssidan uttrycker det. De har alltid haft
forhallandevis ldga loner och: ”Alla gor alltid sitt basta for att fa det att ga
ihop.” Nir de nu mots av budskapen om att tillverkningen skall bli billiga-
re och att mer pengar mdste sparas forsvaras forstaelseskapandet av att de
helt enkelt inte ser hur detta skall vara mojligt i praktiken.

P4 samma sitt som pa SVT i Malmo skapar otydligheten kring organisa-
tionens mal och avsikten med forandringsarbetet misstro och tankar om att
ledningen har en dold agenda. Resonemangen om att SVT haller pa att bli
en bestdllarorganisation finns har med om in inte i samma omfattning som
i Malmé. En annan vanligt forekommande alternativ tolkning dr berittel-
sen om att SVT:s ledning i Stockholm driver en s6ndra och hirska-strategi.
En medarbetare pa tekniksidan formulerar denna tolkning pa foéljande vis:
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Jag tror att det hela bottnar i att man vill sla sonder den hir organisationen
for att sedan kunna bygga upp ndgot nytt. Men cheferna fornekar att det ar
sd, de fornekar att vi dr pd viag mot en bestillarorganisation, nir vi i sjalva
verket ar det. Ja, helt enkelt genom att sondra och hélla folk osikra kan de
fa en storre mojlighet att gora detta. Klassiskt.

Berittelsen om att ledningen vill sld sonder existerande strukturer och var-
deringar i organisationen for att bygga upp nagot helt annat aterfinns i
bade Orebro och i Malmé. Den kommer oftare till uttryck i intervjuerna
med personer som ar fackligt aktiva, vilket kan vara ett sammantriffande.
Inte desto mindre innebar detta att fackforbunden och deras lokala repre-
sentanter har en forméga att presentera langt mer suggestiva och trovardi-
ga tolkningar av detta genomgripande forandringsarbete dn vad chefer och
foretagsledning har. Fackens roll som opinionsbildare i organisationen ar
pétaglig och rimlig eftersom de presenterar tolkningar som gor en inkonse-
kvent verklighet mojlig att ordna och forsta.

Genomgripande och langsiktiga organisationsférdndringar beskrivs med
fordel i resemetaforer. Sammanfattningsvis ar det inte helt opakallat att
likna perioden september 2003 till april 2004 i Orebro vid en seglats som
SVT-skutan hir till viss del genomfor utan karta. Pa ett 6vergripande plan
syftar SVT:s forandringsarbete till att skapa en ny organisation med andra
varden och arbetssitt dn tidigare. Att inte tydligare kommunicera for-
andringsarbetets malsittningar och SVT:s visioner i en sddan process un-
derlittar inte framvaxten av alternativa organisationsidentiteter. Den icke-
kommunikativa strategin blir speciellt problematisk d4 medarbetarna 6ns-
kar mer uppmuntran och vigledning av sina chefer. Hur medarbetarna i
Orebro uppfattar sina chefer och deras kommunikation fortydligas i det
foljande.

Den som inte 4r med oss r mot oss

Rubriken ovan dsyftar medarbetarnas syn pa sina chefer under forandrings-
arbetet i Orebro. Den fingar dirmed ocksd ndgot av den svarighet som det
kan innebdra att leda en organisation i férandring — oavsett hur chefen dn
gor blir inte alla néjda. Det mest framtridande resultatet i friga om hur
medarbetarna uppfattar chefs- och ledarskapet i Orebro under hosten 2003
och varen 2004 dr att dom inte gor det. I deras ogon rader det en nira nog
total brist pd ledarskap i enheten:

Men i hostas kdnde jag en enorm frustration over att ledarskapet finns inte.
Utan man star bara och sdger: ”Ja tack och amen.” Och det spelar ingen roll
vad de som dr hogst upp i SVT-hierarkin siger. Vi siger: ”Ja tack och amen”
oavsett. S3 det finns inget ledarskap och det ir en jittebrist.
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Franvaron av ledarskap, som en kvinna pa tekniksidan ger uttryck for i
citatet ovan, formuleras pd en mingd olika sitt. De pejorativa adjektiven ar
manga om cheferna i allmanhet och om enhetschefen i synnerhet. Beskriv-
ningarna kan sammanfattas som att cheferna uppfattas som fega, overkor-
da, strykradda, ja-sidgare som vinder kappan efter vinden och helst priori-
terar Norrkoping i enheten. En kvinna som arbetar pd nyhetssidan menar
att: ”Min kinsla dr att det ar ett ging nickedockor som dker upp till Stock-
holm.” En kvinna pa programsidan pekar bland annat pa att enhetschefen
inte har varit medkannande nog och att hans funktion ar begransad till att
verkstilla ledningens 6nskemal:

Han (enhetschefen) kom med pa banan ganska fort. I stillet for att anda
kanske ha sorjt lite med oss och varit lite taktisk pa sa sitt. Kint in stim-
ningen hos personalen. Men han blev ganska fort en ... utférare av det har.

Det som mest vicker medarbetarnas forundran ar att ingen av cheferna har
tagit stallning mot direktiven om besparingar och omstruktureringar som
kommer fran Stockholm. I stillet ser medarbetarna chefer som visar en
tydlig lojalitet uppéat i organisationen, vilket tolkas som att de inte sympati-
serar med den egna personalen i enheten. En kvinna pd nyhetssidan ut-
trycker detta pa foljande satt:

Jag tycker att det ar oerhort tragiskt att vara chefer inte sttt upp for oss och
sagt att: "Det har dr for javligt. S4 hir kan ni inte gora.” Det ar en jattestor
skillnad mot Nord. Deras chef har verkligen gjort det, sagt att: ”Det hir dr
verkligen vettlost, ni kommer inte att spara en spinn.” Det skulle vara che-
fer ocksa kunna gora. I tidningar gar man istallet ut och siger att: Vi méste
vara lojala uppat”. Det ir si enhetschefen 4r. Aven om det ir pa ett fredags-
mote sd gdr han emot oss och tar Jutterstroms parti, i stillet for att vara en
i enheten.

Uttalandet ovan stdr for en dsikt som mdnga av medarbetarna ger uttryck
for. Uppfattningen att den chef som inte stir pd medarbetarnas sida maste
hora till motstandarlaget forsitter onekligen enhets-, plats- och teknikchefen
i en prekadr och paradoxal situation: Hur kommunicerar en chef om forand-
ringar i organisationen sa att hon framstar som lojal och illojal pd samma
gang?

An mer besynnerligt blir det nir medarbetarnas kritiska bild av sina chefer
satts i relation till hur cheferna sjilva uppfattar sin roll i det pagdende
forandringsarbetet. Enhetschefen betonar till exempel forstaelseskapande
och att ingjuta en optimism och framtidstro i sina medarbetare som visent-
liga uppgifter for honom som chef:

Ja, just nu ar det att fa den hir forandringsprocessen att bli sa lite negativ
for individerna som majligt. /.../ Men vi skall ta bort 40 tjinster och det dr
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klart att min huvudinriktning nu, det ir att 4ven dom 40 personerna efter
ett tag skall kunna siga att: ”Jag blev juste behandlad.” Och sen dom som
ar kvar, det ar kanske det allra viktigaste, att dom kinner en framtidstro.
Att dom sd smdningom kan titta pd visionen och siga att: ”Wow, det har
kan vi gora ndgot av. Hir giller det att kimpa sd att vi fir bra uppdrag hit.”
Sa att dom forstdr det.

En av mellancheferna siger forst spontant att han inte har ndgon roll alls i
den pagédende forandringsprocessen. Han dndrar sig emellertid snabbt och
tilligger att: ”Min roll i det hdr forindringsarbetet dr att vara den som
hanterar personalen. Att vara ndgon som tar hand om den som ir ledsen,
att de skall ha ndgon att ga och samtala och prata med. Det dr min roll.”
Den andra mellanchefen ser informationsarbetet som sin fraimsta uppgift i
moderniseringsprojektet:

Att informera s& mycket och sé rakt och tydligt som méjligt, tycker jag. Och
lata folk komma till tals genom kanalen fredagsmotena och ge utlopp for
sin frustration och sin ilska . Men ocksé att forsoka ge lite balans och i basta
fall lite trygghet. Kanske inte jag, men formen kanske kan ge det.

Det visentliga har ar att de tre cheferna som citerats ovan framstiller sina
roller i fordndringsprocessen pa ett forhdllandevis vederhiftigt sitt. Reto-
rik och praktik skiljer sig 4t men hir finns ett ideal kring att bade skapa for-
stdelse, ge stod, att informera tydligt och att frimja kommunikationen. Vi-
dare har enhetschefen i Orebro haft bra praktiska forutsittningar for att
iscensitta rollen som meningsgivare i forandringsarbetet: han har arbetat
flera decennier inom SVT och en ansenlig tid som enhetschef; han har en
praktisk bakgrund inom tv-produktion; han forestdr en liten organisation i
Orebro med forhallandevis f4 medarbetare som han kinner vil och han
kande till att stora forandringar skulle ske i enheten. Mot denna bakgrund
ar det darfor intressant att konstatera att inte heller denne enhetschef i med-
arbetarnas 6gon har tjanat som guide pa vigen mot det moderna SVT. Oak-
tat att det finns ett antal till synes fordelaktiga villkor for ett kommunika-
tivt ledarskap uppfattas detta siledes som bristfilligt. Vad kan medarbetar-
nas kritiska hallning till sina 6verordnade bero pa?

En forsta mojlig forklaring ar att medarbetarna skapar mening i chefer-
nas agerande och kommunikation utifran de 6vergripande virden som sigs
gora sig gillande i den svenska journalistkaren. Hit hor en 6nskan om att
fritt granska makthavare samt att forhalla sig kritiska till dessa (Melin,
1991). Ett annat drag ar att konflikter tenderar att normaliseras i journalis-
tiska organisationer (Bantz, 1999). Mot bakgrund av dessa virden ir det
inte mer 4dn naturligt att medarbetarna genomgdende ifragasitter de egna
cheferna samt att deras argument och avsikter nagelfars. En andra forkla-
ring ar att kritiken mot cheferna inte dr unik for SVT eller andra medie-
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organisationer. Snarare kan avstidndstagandet mellan 6ver- och underord-
nade forstds som en klassisk och generell tudelning. Denna klyfta forekom-
mer i de flesta organisationer och kan till exempel bero pa inneboende kamp
kring status, makt och fordelning av symboliska resurser (Lovaglia, 1995;
Ridgeway, 2001). For det tredje kan den negativa hallningen gentemot che-
ferna bero pd det bristande fortroende som har funnits mellan olika grup-
per redan innan férandringsarbetet inleddes. Manga medarbetare beskriver
till exempel enhetschefens knapphindiga ndrvaro och den generella ofor-
magan att virna om enhetens intressen som val inarbetat. Detta ar forut-
sdttningar som gor sig gallande dven i en omorganisation. En fjarde mojlig-
het ar att kritiken mot cheferna grundar sig i den egalitira eller konsultativa
logik som finns i mdnga offentliga organisationer (Albert & Whetten, 1985).
I offentliga organisationer beskrivs skillnaderna mellan olika hierarkiska
nivider som smd och forhallandet mellan chef och medarbetare priglas
snarare av konsultation 4n av ordergivning. Dessa karaktirsdrag kommer
pa skam pa SVT om cheferna anammar en mer marknadsinriktad logik dar
deltagande inte dr en sjdlvklarhet. Medarbetarna skapar siledes mening
inom ramen for den offentliga identiteten och tolkar darfor chefernas bete-
ende som oetiskt.

Slutsatsen av foregdende resonemang dr att samtliga forklaringar ovan
bidrar till medarbetarnas skeptiska hallning gentemot sina 6verordnade.
Utifrdn denna undersokning ar det inte mojligt att framhalla ndgon forkla-
ring som mer rimlig 4n ndgon annan. I ndsta avsnitt utvecklas diskussionen
om medarbetarnas meningsskapande inom ramen for SVT:s organisations-
identitet.

Tolkningsramen star tillbaka

Intervjuerna ger vid handen ett antal gemensamma forestallningar inom
SVT, forestallningar som medarbetarna betonar nir de pratar om vad de
uppfattar som karaktiristiskt for organisationen och for de personer som
arbetar dir. Ndgra av de utmirkande dragen dr att: personalen ar kunnig;
kompetens dr viktigt; programinnehall ar helt centralt; kvalitet skall priori-
teras over kvantitet; public service dr tv for hela folket samt en 6nskan om
att SVT skall spegla hela Sverige. De hir beskrivningarna kianns igen fran
intervjuerna med medarbetarna pa SVT i Malmo. Aven i Orebro finns det
en radsla for att dessa SVT-specifika sirdrag kommer att forsvinna i och
med de besparingar och nya arbetssitt som nu introduceras. Men eftersom
organisationen i Orebro har varit relativt intakt under manga ar uppfattas
hoten mot organisationens identitet som avsevart mindre dn i Malmo.
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En man p4 tekniksidan skapar till exempel mening i de nya flexibla ar-
betsformerna inom ramen for organisationens identitet, det vill sdga kun-
skap och kvalitet:

Det ar det dir med kunskap och kvalitet som blir lidande och sen ryker
kanske jobbet. Men det 4r en annan sak. Men forst det diar med kunskapen,
for det har sd mycket med identitet att gora. En eftermiddag far jag bara
veta att: ”Lagom kvalitet géller.” For de skall gora Nisse hir till fotograf.
Det kommer ta honom 15 ar innan han blir sd bra som du sjdlv. Da forstar
du att dom vill inte ha dig.

En annan man som arbetar pa tekniksidan menar att produktionen av all-
man-tv koncentreras till ett fatal orter och att detta dr ett hot mot den
heltackande Sverigebild som utmirker public service-foretaget:

Nu vet man inte vilket stille de sinder ifrdn for det ser sa lika ut. D4 har du
tappat en bit av det hdr viktiga, att plocka ut det bista fran alla stéllen i
landet liksom. Och det ar ganska typiskt. Och sd hor man det hir
Stockholmsfolket som sdger att: ”Men varfor skall Trafikmagasinet goras
frdn Falun? Det kan ju lika girna goras fran Stockholm.” Jo, men d& har
man missat hela grundtanken med public service.

I stora drag pdminner berittelserna om SVT:s identitet och olika hot mot
denna om hur detta uttrycks i Malmo. En skillnad finns emellertid sa till
vida att det finns en tydligare oro bland medarbetarna i Orebro avseende
forflyttningen av fokus fran de for identiteten viktiga program- och inne-
hallsfragorna over till teknik. En mojlig forklaring till detta ar att det under
en ldng tid har funnits en kraftig betoning pé tekniska investeringar och
digitalisering i Orebro. En kanske alltfor stark koncentration pa teknik har
pa sd vis kommit att utgora ett hot mot SVT-identiteten, snarare dn att
bidra till en okad acceptans for tekniska nyheter.

Ny teknik i kombination med omstillningar i klimat och arbetstakt gor
att manga upplever att SVT haller pa att bli “ndgot annat”. Det har andra
ir en organisation som dr svar att beskriva, en organisation som méanga
medarbetare inte kdnner igen och inte heller ar speciellt fortjusta i. En man
pa tekniksidan uttrycker denna forandring pa foljande vis:

Jag tycker vil att jag kan se saker och ting och forsta stora saker med public
service och sd. Men jag forstar inget lingre. Dom kan inte forklara for mig
varfor de gor detta, den hdr stora omorganisationen Det dr inte bara ndgot
med det digitala. Det dr ndgot mera som dr pa ging.

En annan man som har arbetat manga decennier inom SVT men som nu
kontrakteras som extern resurs av organisationen berittar att:

Ja, men jag skulle ju velat gora det hdr inom foretaget. Och varit stolt och
jobbat for televisionen. Det dr jag ju inte lingre. Det ir ju inte samma fore-
tag.

147



8. ORGANISATIONSIDENTITETER I RORELSE

Sett ur medarbetarnas perspektiv héller SVT p4 att blir ndgot annat och de
star de inte likgiltiga infor denna omdefinition. Men medarbetarna uppfat-
tar inte bara att diskussionerna om kvalitet och innehall har minskat pa
bekostnad av mer praktiska fragor. Besluten har ocksa forflyttats till en
hogre niva i organisationen. Forhdllandet att medarbetare ser sig exklu-
derade fran samtalen om public service skapar frustration. Samtidigt ar det
viktigt att notera att till exempel mannen i citatet nedan, i likhet med manga
av sina kollegor, gor ansenliga ansprdk pa deltagande och inflytande i de
frdgor som ror organisationen:

Skall inte jag overhuvudtaget fi vara med och fora det hir samtalet om vad
vi skall gora for program? Public service ar ocksd min angeldgenhet. Jag far
inte ens definiera det pd mitt sitt. Jag tror att vi blev tillsagda av en pro-
gramchef att: ”Det dr inte ni som definierar public service, det gor vi.”

Citatet visar att personalen pad SVT har tydliga krav pd medbestimmande
och pd att involveras i olika diskussioner. Detta giller inte bara praktikali-
teter utan ocksd organisationens identitet.

Resonemangen om SVT:s identitet och ”SVT-manniskan” var inte patag-
liga i Malmo. Det centrala resultatet har ar att SVT:s organisationsidentitet
som tolkningsram ir dnnu mindre framtridande bland medarbetarna i Ore-
bro. En moéjlig orsak till denna variation ir att medarbetarna i Orebro kin-
ner sig mindre osakra i frdga om vart SVT dr pa vdg och vad organisationen
skall std for pa grund av att den interna kommunikationen har varit bittre
an pa SVT i Malmo. Pa foregdende sidor har det dock framkommit att det
inte forhéller sig sd. En annan och mer hallbar forklaring till att SVT-iden-
titeten inte anvinds mer som referensram ir att Orebromedarbetarna inte
har genomlevt en lika ldng period av forindringar som sina kollegor i
Malmé. Fragorna om organisationens identitet har darfor dnnu inte aktua-
liserats pd samma sitt for dem. Det hir beror pa att det dr mest relevant for
individen att I6sa de meningsskapande problem som ligger henne narmast
och de dilemman som handlar om att hantera vardagen och de personer
som finns dar. Fragor sdsom: Vilka skall sluta? Kommer jag att ha jobbet
kvar? Vem skall sitta var i det nya huset? 4r med andra ord viktigare att
finna svar pa och informera om i ett inledningsskede dn fragan om vad som
kommer att hinda med SVT. Forst nir forstaelser har skapats i relation till
lokala, personliga identiteter isoleras och tolkas de 6vergripande fragorna
om organisationens identitet.
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Sammanfattande diskussion

Sveriges Television forsoker att omdefiniera sin verksamhet. Omvandling-
en av en organisations identitet ar den mest djupgdende dimensionen av en
strategisk forandring. Av denna anledning ar det bitvis ocksa den mest kra-
vande sortens forandring och undersékningen visar tydligt vari ndgra av
svarigheterna ligger i fridga om att kommunicera kring och skapa mening i
bade nya och gamla SVT-identiteter.

En forsta aspekt som har utforskats i kapitlet dr hur den interna
kommunikationen kan se ut i en organisation som soker skapa en ny och
modernare identitet. Ett framtridande resultat dr att bilden av vad fram-
tidens SVT skall std for och organisationens mal inte har kommunicerats i
nigon stérre omfattning pd SVT i Malmé och i 4n mindre grad i Orebro.
Den interna kommunikationen sigs vara en lopande friga i enhets-
ledningarna. Trots det har kommunikationen kring SVT:s centrala virden
och framtida gestaltning inte planerats eller diskuterats pd lednings- eller
chefsnivd i nigon av enheterna vare sig innan eller under det att olika
forandringsprojekt initierades. Vad giller kommunikation av visioner och
ledord visar undersokningen dartill att enhetsledningen hoppas pa en
deduktiv forandring (jfr. Mintzberg & Westley, 1992). Fokus ligger alltsa
pa att gora om sinnebilder i organisationen med en 6nskan om att dessa
forestdllningar skall vigleda medarbetarnas handlingar. Visioner kan emel-
lertid inte forverkligas deduktivt utan att den faktiska praktiken ocksa gors
om. Och i medarbetarnas 6gon finns inte de praktiska forutsittningarna
for att till exempel skapa mer flexibilitet och delaktighet.

Vem som kommunicerar eller informerar om genomgripande foran-
dringar har en betydelse for bade den begriplighet och trovardighet som
forandringarna far i verksamheten. Enhetscheferna hade dirfor kunnat vara
viktiga aktorer i fordndringsarbetet bidde som symboler for och uttolkare
av det nya, moderna SVT. Ndgot siddant ledarskap har de hogre cheferna
emellertid av olika anledningar inte utévat vare sig Orebro eller i Malmé.
Har kan vi konstatera att bade situationsspecifika faktorer, som i Malmo-
fallet, och mer traditionsbundna, som i Orebro, bidrar till att minska hogre
chefers potential som ledare i forandringstider. Sett till aktorer och forum
for kommunikation har inte heller mellancheferna fungerat som menings-
givare eller opinionsbildare i ndgon storre omfattning i frigan om SVT:s
identitetsrelaterade forandringar. I Malmo berodde det hir dels pa att de
sallan inkluderades i diskussioner om visioner eller malsattningar, dels pa
att denna kommunikation inte horde till deras arbetsuppgifter. I Orebro
ddaremot uppfattade bidde mellan- och hogre chefer att det inte var lampligt
att kommunicera utforligt om SVT:s framtid och visioner i en tid d4 upp-
sdgningar var aktuella.
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I Malmo har enhetsledningen forvisso haft en ambition att visa vigen
mot den moderna medieorganisationen med hjilp av visioner, ledord och
skriftlig information om forandringarna. Kruxet ar att oavsett goda avsik-
ter har det inte funnits mojligheter i tid eller rum for medarbetarna att till-
samman skapa mening i verklighetsfrimmande formuleringar och finna
godtagbara tolkningar av dessa. Sannolikt stods detta tillvigagangssatt av
mellanchefernas transmissionssyn pa komplexa, organisationsovergripande
fragor som de med varm hand 6verlater till enhetschefen att ”férmedla”.
Forutsittningarna for att chefer och andra medarbetare runt om i organisa-
tionerna skulle fi insyn i och dirmed kunna bilda sig en egen eller gemen-
sam uppfattning om den omdanande process som ledningen nu driver har
sammanfattningsvis varit daliga. Detta dr forvdnansvart med tanke pa att
den situation som har problematiserats ovan aterfinns i en organisation
som utger sig for att kunna forklara komplexa skeenden. Dessutom dr SVT
en verksamhet som mer 4n gdrna kritiserar andra organisationer for foga
demokratiska arbetssitt.

En andra frdga som har legat till grund for kapitlet ar hur medarbetarna
skapar mening i denna omdefinition av verksamhbeten och i kommunika-
tionen kring SVT:s nya identitet. De bdda enhetsledningarna ar till viss del
medvetna om att kommunikationen har varit bristfallig i de fragor som kan
kopplas till organisationens identitet sisom: Vart ar vi pd vag? Vem ar vi?
Vad skall vi std for? Men de uttrycker ocksd en frustration over att medar-
betarna inte verkar kunna ta till sig de budskap som faktiskt kommuniceras
kring det moderna SVT. Det stimmer att medarbetarna har haft svart att
finna mening i visioner, ledord och andra budskap om det moderna,
multimediala SVT och det finns manga orsaker till detta. Hit hor emellertid
inte ndgon generellt negativ instillning till forandring, vilket vissa chefer
gor gillande i samklang med mycket av forandringslitteraturen (Dent &
Goldberg, 1999). Snarare beror medarbetarnas tveksamma instillning till
den nya bilden av SVT pa hur kommunikationen har utformats och pd hur
de har skapat mening i det som snarare bor beskrivas som en informations-
an en kommunikationsprocess. I Malmo lag till exempel visioner och led-
ord for nira de varden som redan forknippades med SVT:s identitet. Detta
skapade forvirring och gjorde det svart att se vari det nya egentligen lag.
Visionerna for framtiden skapade ocksa dilemman for uttolkarna eftersom
de inte gick att passa samman med befintliga referensramar. Nar de fragor
som isolerats inte tillndirmelsevis stimmer med erfarenheterna av i detta
fallet tv-arbetets natur blir det svart fér medarbetarna att skapa mening i
budskapen. Otydliga visioner och uttryck som det inte gavs tillfalle att dis-
kutera eller tolka kom dessutom att uppfattas som ledningens forsok att
kamouflera forvandlingen av SVT. Detta vackte misstinksamhet bland
medarbetarna bade i Malmé och i Orebro.
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Avseende hur kommunikationen om den moderna SVT-identiteten upp-
fattas finns det stora likheter mellan de bdda enheterna. Medarbetarna i
Orebro behovde dock inte ligga lika mycket kraft pa att uttyda visioner
och ledord eftersom sddana formuleringar i stort sett inte forekom under
den period av forandringsarbetet som undersoktes. Trots de otydligheter
som medarbetarna upplever, eller kanske snarare pa grund av dem, limnas
inte meningsskapande dilemman dirhian. De mangtydiga situationer och
fordndringar som dger rum kraver en godtagbar forklaring. Foljaktligen
vaxer det fram alternativa berittelser om ledningens dolda agenda och de-
ras Oonskan om att géra om SVT till en bestallarorganisation. I avsaknaden
av andra meningsgivare eller uttolkare av de komplexa skeenden som
omdefinitionen ar, ger fackforeningarna god hjilp i att skapa trovirdiga
mottolkningar. Dessa tolkningar har till viss del konkurrerat ut ledningens
initiala budskap och de aterinrittar en gemensam forstdelse for det som
sker i organisationen (jfr. Greenberg, 1995).

Ett tredje tema som har undersoks har ar hur SVT:s identitet bidrar till
att forma olika tolkningar dd medarbetare skapar mening i olika forind-
ringar. Arbetet visar att det finns ett antal dterkommande drag som medar-
betarna ser som utmarkande for organisationen och for de som arbetar dar.
Hit hor till exempel kompetens, kvalitet, public service, medmainsklighet
samt mer fokus pa innehdll 4n pd yta. Denna tolkningsram kommer till
anvindning niar medarbetare skapar mening i de nya arbetssitt och
strukturer som nu ar i antdgande. Till viss del uppfattas ocksa SVT:s identi-
tet vara hotad av de fordndringar som inte stdr i harmoni med organisa-
tionens identitet. Ett intressant resultat ir att SVT:s identitet inte spelar en
sa framtrddande roll i det meningsskapande arbetet som man hade kunnat
forvanta sig i en public service-organisation. Analysen hiar motsager upp-
fattningen att organisationers identiteter dr starkt konserverande mentala
konstruktioner i forandringssammanhang (se t.ex. Dutton & Dukerich,
1991). Ett ytterligare resultat, som tonar ner betydelsen av organisationers
identitet som tolkningsramar, dr att det inte dr hoten mot SVT-identiteten
eller forandringarna i sig som medarbetarna uppfattar som svirast att
acceptera. Det besvirligaste ar bristen pd information, insyn samt kanslan
av att inte veta vad som haller pa att hinda med organisationen, som manga
dessutom menar att de inte langre forstar.

Ett viktigt resultat som detta arbete visar pd dr de dissonanta identi-
tetsbilder som aterfinns hos ledningspersoner respektive hos den operativa
personalen. Den interna kommunikationen och medarbetarnas menings-
skapande utifran skilda mentala referensramar har av allt att doma resulte-
rat i diametralt motsatta bilder av vad SVT 4r och skall vara (se figur 8.1
nedan). Undersokningen visar ocks3 att de olikartade identitetsbilderna och
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den generella forvirringen kring mal och mening med hela det forindrings-
arbete som SVT ir involverat i snarare beror pd den formella intern-
kommunikativa praktiken dn pd medarbetarnas informella kommunika-
tion och deras meningsskapande arbete.

Bilden nedan visar att ledningen 4 ena sidan uppfattar det innevarande
eller gamla SVT som i ruta ett: hierarkiskt, stelt, teknikfixerat och splittrat.
SVT:s ledning och enhetsledningarna efterstravar darfor nu en ideal identi-
tet ddr arbete och synsitt skall praglas av ett delegerat ansvarstagande, del-
aktighet och av de andra karaktirsdrag som dterfinns i ruta tvd. Medarbe-
tarna & andra sidan ger uttryck for en informell och helt motsatt bild av det
nya och det gamla SVT. Den identitet som ledningen vill skapa (ruta tva) ar
precis den som medarbetarna menar att organisationen har nu (ruta tre)
och vice versa. Till exempel dr den delaktighet och kreativitet som i med-
arbetarnas 6gon linge har varit karakteristisk for tv-arbetet (ruta tre) be-
synnerligt nog det som SVT:s ledning efterstravar (ruta tva). P4 motsva-
rande vis dr den splittring och hierarki, som ledningen vill motverka (ruta
ett) i sjalva verket ndgot som medarbetarna befarar att SVT kommer att fa
mer av (ruta fyra).

Avstandet mellan de mentala bilderna av SVT ir stort. Det bidrar till de
schismer och den misstinksamhet som har analyserats i foreliggande kap-
itel. Pilarna i figuren indikerar likheten mellan identitetsbilderna. De en-
skilda orden i rutorna ett och fyra respektive tvd och tre dr inte helt sam-
stimmiga. P4 ett overgripande plan formedlar de emellertid likvardiga bil-
der av organisationen.

152



8. ORGANISATIONSIDENTITETER I RORELSE

Gammal identitet Ny/framtida identitet
1 Hierarki Platt 2 .
- Teknik Ideéstyrt Uttalad, ideal
Organisations- . identitet
ledning Murar Flexibelt
Splittring Ansvar
Tva kanaler Delaktighet
Forlegat \ / Modernt
3 Kvalitet Kvantitet 4
Trygghet Otrygghet
Tid Stress
Omtanke Individualism Informell or-
) . . ganisations
Tillverkning/hantverk Inkop h R
. identitet
Spetskompetens Mangkompetens
Medarbetare . b
Delaktighet Isolering
Plattare organisation Mer hierarkier
Frihet Ekonomi/styrning
Trivsel Osamja
Fokus pa innehall (vad) Fokus pa teknik (hur)
Grasrotsinitiativ Toppstyrt
Tydlig organisation Otydlig organisation
Lokalt férankrat Centraliserat

Figur 8.1 Ett kommunikations- och tolkningsdilemma. Dissonanta identitets-
bilder i SVT:s strategiska fordndringsarbete.

Mycket av meningsskiljaktigheterna mellan den operativa och den admini-
strativa personalen i de bdda enheterna kan tolkas i ljuset av den kommer-
siella och den offentliga organisationens vardegrunder som nu har kommit
upp till ytan (jfr. Albert & Whetten, 1985). De bdda identiteterna har blivit
tydliga dels pa grund av de besparingar som gors, dels pa grund av att en
strategisk forandring och en omdefinition av verksamheten obonhorligen
viacker fragor som: Vilka ar vi och vad skall SVT sta for? Allt medan med-
arbetarna tolkar omdefinitionen och andra forandringar i ljuset av SVT:s
traditionella, offentliga identitet ger ledningen uttryck for en mer kommer-
siell logik. Resultatet dr problematiskt och krocken mellan de bada identi-
teterna kommer till uttryck i medarbetarnas och chefernas svarigheter att
forstd varandras stindpunkter.

I detta ssmmanhang ar det inte relevant huruvida SVT faktiskt haller pa
att anamma ett mer kommersiellt forhallningssitt till sin verksamhet. Det
intressanta dr att det rader en stor oenighet inom organisationen kring denna
fraga. En sddan splittring kan paverka arbetet i organisationen negativt. De
motsattningar som har kommit fram har skapar forhoppningsvis en frukt-
bar diskussion om framtidens public service-foretag bdde inom och utanfor
SVT:s vaggar. Risken ar emellertid att kontrasterna ar sa stora att de forsva-
rar en kreativ och forbehallslos samverkan mellan manniskor — ett av de
karaktirsdrag som faktiskt bade chefer och andra medarbetare gemensamt
havdar ar en av SVT:s grundvalar.
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9. Sociala strukturer pa svaj

Ur ett systemteoretiskt perspektiv beskrivs organisationer som samman-
hiangande delsystem (Cummings & Worley, 2001). Utmirkande for strate-
gisk forandring ar att minga, oftast samtliga, delsystem i organisationen
berors av forandringsarbetet. Bakom oss ldmnar vi nu den mest 6vergri-
pande nivan av strategisk forandring och ett delsystem som inbegriper or-
ganisationens identiteter och kultur. I detta och ndstkommande kapitel
vands i stallet blickarna mot de konkreta praktiker och arbetsprocesser pa
enhets- och individniva, som SVT:s forindringsarbete syftar till att fornya.

Forandringsarbetet pa SVT i Malmé och Orebro innefattar omstillningar
pa flera nivder: enhets-, orts-, avdelnings- och individnivd. Denna kom-
plexitet gor forandringarna intressanta sett bade till hur den interna kom-
munikationen utformas och till hur medlemmarna skapar mening i det som
sker. Organisationer ir sociala system som skapas och uppratthalls i olika
kommunikationsprocesser (Krone m.fl.,, 1987). Ett genomgdende tema i
detta kapitel dr att nar SVT nu arbetar med att inféra ny teknik, andra
arbetsmetoder och enheternas inriktning gors om bringas olika sociala
strukturer ur balans. Nar individens mojlighet att forutsdga vem som gor
vad och varfor okar risken for stress och konflikter. Bdde formell och infor-
mell kommunikation kan darfor fylla en viktig funktion i arbetet med att
finna nya godtagbara definitioner och for att bibehalla jimvikt i de sociala
monstren. Avseende hur grupper och individer skapar mening i olika for-
dndringar framstir detta som mer krivande nir fordndringarna dr sam-
mansatta och mer patagliga i vardagen. Normer och forstaelser for samar-
bete och roller méste i viss man formas pa nytt. Sammantaget har vi saledes
att gora med en situation dir behovet av att finna mening understryks. Mot
denna bakgrund syftar kapitlet till att problematisera intern kommuni-
kation och meningsskapande i en period da sociala strukturer ar i rorelse.

Kapitlet dr disponerat efter tvd analysnivder. I det foljande behandlas
forst intern kommunikation och meningsskapande i relation till struktu-
rella forandringar pa ortsniva i Malmé och Orebro. Hit riknas bland annat
forflyttningar av hela eller delar av verksamheter samt enheternas dndrade
programprofiler. Darefter analyseras omstruktureringar pa grupp- och
individniva i samband med att en projektorganisation infors pa SVT i
Malmé.
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Strukturforandringar i Malmé — ny programinriktning
och flytt av ateljén

I kolvattnet av utredningen SVT 2005 blir det under varen 2003 bestimt
att SVT i Malmo inte langre skall gora dramaproduktioner i samma om-
fattning som tidigare. Under en period ser det till och med ut som om dra-
ma inte skall tillverkas pa orten 6verhuvudtaget. SVT i Malmo har en lang
tradition av dramatillverkning. Bland de mer sentida produktionerna i en-
hetens regi kan till exempel nimnas filmerna om poliskommissarie Wallan-
der. I stallet for att sorja for produktioner inom i stort sett alla genrer skall
SVT i Malmo nu lagga tyngdpunkten pa noje och studiobaserad underhall-
ning infor publik. SVT i Goteborg far huvudansvaret for dramagenren och
orten skall utrustas darefter. Debatten kring neddragningarna inom drama-
tillverkningen ger eko utanfor tv-huset pd Jagersro. I lokala medier hojs
rOster som menar att den nya inriktningen inte bara ar 6desdiger for skade-
spelarbranschen i sddra Sverige. Resultatet riskerar dessutom att bli en sned-
vriden bild av landet ndr drama huvudsakligen produceras i Goteborg (SDS
030319, 030308). Utan dramaproduktion pd schemat i Malmo blir det
under sommaren 2003 allt tydligare att delar av verksamheten i ateljégrup-
pen dr overflodig. Till ateljéverksamheten hor bland annat dekorsnickare-
och mélare, sommerskor, férradsmin och kostymorer. Nagra uppsiagningar
ar dock inte aktuella. Ett starkt beskuret ateljéstod skall finnas kvar och
annan arbetsbrist skall I6sas med andra arbetsuppgifter for de som berors.

Strukturella forindringar som en ny inriktning pa produktionen och att
vissa delar av verksamheten laggs ner eller forflyttas ar vanligt forekom-
mande i organisationer. I Malmé vicker dessa omstéllningar varierande
reaktioner: ilska, likgiltighet men ocksd glidje. Men vad betyder de nya
verksamhetsstrukturerna for medarbetarna? Detta behandlas i det foljande.

En lokal kontext som ger mening

De sdtt som medarbetarna skapar mening i de ovan beskrivna forandringar-
na kan sammanfattas i tre kategorier. Ett antal personer ir negativa, andra
ar forhallandevis neutrala i fragan och ytterligare en grupp betraktar om-
stallningar som positiva.

En forsta grupp medarbetare pd SVT i Malmo ar kritiska till besluten att
dra ner pd dramaproduktionen och att flytta ateljén till Goteborg. En for-
klaring till detta ar att den status som SVT i Malmé har hotas av de aktu-
ella forandringarna. En kvinna inom formgruppen beskriver detta pa fol-
jande vis:
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Jag tyckte det var ett stort slag mot Malmo att drama lades ner. Jag tror inte
man egentligen insdg vad det innebar forrdn Jutterstrom kom med nista
steg dar de klassificerade de olika produktionsorterna och Malmé har hal-
kat ner ett steg. Och det diar med att jamféras med Falun och betydligt
mindre orter, med mindre kunskapsbank, dd tror jag det verkligen gick upp
for oss vad detta var.

I alla sociala sammanhang finns statusstrukturer. Avseende personer och
grupper fungerar till exempel utbildning som statusmarkor (Ridgeway,
2001). Intervjuerna visar att i organisationssammanhang, som i fallet SVT,
ir det bland annat produktionsorternas storlek och genreinriktning som
avgor var orten i friga hamnar i den sociala rangordningen. Betydelsen av
ortens storlek kommer till uttryck i uttalandet nedan av en kvinna i ateljé-
gruppen. Hoppet tinds nir hon far veta att de fir andra uppdrag som till
viss del vager upp forlusten av dramaproduktionen. Andemeningen ar att
produktionsortens storlek spelar roll eftersom det dr en statusmarkor:

... sen fick man veta att vi inte skulle géra ndgon drama. D& borjade man
forsta att man inte behovde en sd stor ateljé. Men vi skulle kanske gora
andra program? Jod4, vi skulle gora mycket underhallning och néje. D4 fick

vi hopp igen.

En grupp eller en organisation som SVT i Malmo far status i relation till
andra produktionsorter genom att de sysslar med ndgot som har accepte-
rats som mer vardefullt (Lovaglia, 1995). Att tillhora en grupp eller organi-
sation med hog social status forser ocksa individen med en positiv identitet
(Pratt, 1998). Intervjuerna vittnar om att inom SVT tillskrivs sd kallad serios
produktion som drama, debatt och nyheter ett storre varde dn till exempel
underhdllning. Nar Malmo varen 2003 forlorar sin dramaproduktion ho-
tas ocksd den positiva identitet som detta har gett personalen i Malmo.
Status ger svar pa frigan: Hur bra dr jag? Den har fragan far ett helt annat
svar nu 4n tidigare, dd medarbetarna kunde betrakta sig sjilva som till-
horande en inom systemet hogt rankad fullskaleort med dramaproduktion.
Sensmoralen i manga av berittelserna om den minskade dramaproduktio-
nen och flytten av ateljén ar att Malmo-tv inte lingre har samma goda
anseende som forr i tiden. Denna statusforlust forklarar till viss del den
negativa forstdelsen for forandringarna och uttalanden som: ”Vi degrade-
ras till en tredje klassens landsortsstation.”

En annan forklaring till att medarbetare ir negativa till den minskade
dramaproduktionen och flytten av ateljén 4r att SVT i Malmos
organisationsidentitet blir otydlig. P4 samma sitt som for SVT har sittet
att prata om framgangsrika produktioner och berittelser om typiska chefer
och medarbetare bidragit till att det har skapats en organisationsidentitet
som ar unik for orten. ?Malmo-tv” dr en term som medarbetarna anvinder
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i intervjuerna. Bland annat beskrivs Malmo-tv som en tuff uppstickare som
ofta valt att gé sina egna vigar, som har trotsat direktiven fran huvudsta-
den och varit banbrytande. Malmos identitet definieras emellertid inte en-
bart i relation till Stockholm utan ocksd genom grinsdragningar mot de
andra produktionsorterna i landet. Den har differentieringsprocessen gor
SVT i Umeéd annorlunda fran Goteborg och SVT i Goteborg annorlunda
frén verksamheten i Malmo. I en situation d& skillnaderna och grianserna
mellan Malmo och lilla Falun blir otydliga reagerar medlemmar i organisa-
tionen med oro och misstinksamhet. Sammanfattningsvis dr ”drama-
produktion” och ”fullskaleort” viktiga epitet for den lokala Malmo-identi-
teten. Det som ger status dr ocksd en viktigt del av den sociala identiteten
som arbetsplatsen i Malmo forser personalen med.

En andra grupp medarbetare uppfattar nedliggningen av dramaproduk-
tionen och ateljén som en positiv hindelse bade for enheten och for dem
sjdlva. En man i studiogruppen berittar att:

Jag dr musiktekniker i grunden. Det gor att det dr ndje och underhdllning
som jag brinner for. S4 nir jag fick hora att Malmo skulle bli det stora
underhdllningsdistriktet och fylla Studio 1 sju dagar i veckan, s& jublade

jag.

De medarbetare som citeras hir ovan och nedan uppfattar inte och identi-
fierar sig inte heller med SVT i Malmo i forsta hand som en fullskaleort
med tung dramaproduktion. Det gjorde diaremot personerna i den fore-
gaende gruppen. Hotet mot den sociala identitet som Malmo-tv represente-
rar for manga i huset dterfinns inte bland alla medarbetare. Foljaktligen
skiljer sig forstdelserna for forandringarna ocksa dt. En yngre medarbetare
i formgruppen beskriver sin reaktion pa ortens nya inriktning och hur han
uppfattade dramanedliaggningen pa foljande sitt:

Eftersom jag alltid jobbat med bade och sd var det vil mer att: ”Jaha nu
skall vi inte gora film lingre.” S& jag visste vad som komma skulle. Jag
visste ju hur nojesproduktion gér till. For mig var det bara skont att vi gick
over till det andra, att vi smalnade av oss pd ndgon sitt.

For den hidr mannen var det ndgot av en befrielse att slippa dramapro-
duktion. Uttalandet visar pa ytterligare tva forklaringar till det positiva for-
héllningssitt som finns bland medarbetarna. For det forsta berattar han att
han visste vad en mer omfattande nojesproduktion skulle innebara efter-
som han var bekant med genren. Genom tidigare erfarenheter har han pa sa
satt referensramar som gor det lattare att skapa mening i ett annu otydligt
skeende (Weick, 2001). For det andra uppfattas mindre dramaproduktion
som gynnsamt pa grund av att det innebdr ett positivt avbrott i projektet
arbete (Weick, 1995).
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Den tredje och jimforelsevis storsta andelen av de som har intervjuats
forhaller sig pa ett neutralt sitt till ortens genreinriktning och den beskurna
ateljéverksamheten. Vissa har knappt uppmarksammat omstallningarna och
menar att de inte har ndgon vidare betydelse for livet i tv-huset pa Jagersro.
Detta kan for det forsta forklaras med att i likhet med den positiva grupp
som kommenterats ovan hotas inte de hir personernas identiteter pa vare
sig en individuell niva eller pd organisationsnivd. For det andra paverkas
deras agendor inte av frigorna om dramanedldggning och ateljéflytt. De
berors inte sd mycket av dessa omstallningar och har darfor inte isolerat
forandringarna ur vardagens bakgrundsbrus.

Gemensamt for de tre grupper som har beskrivits hir och det otvivelak-
tigt mest framtradande monstret i hur personalen skapar mening i Malmos
nya inriktning samt flytten av ateljén ar oron kring hur det dagliga arbetet
skall fungera. De fragor som dterkommer oftast dr: ”Hur skall detta ga
till?” och ”Hur skall samarbetet med ateljén fungera nu?” I denna under-
sokning utgor SVT den Gvergripande kontexten. SVT rymmer i sin tur lokala
kontexter i form av produktionsorter, avdelningar och arbetsgrupper. Inter-
vjuerna visar att den lokala Malmokontexten ar viktigare nir medarbe-
tarna skapar mening i strukturella férindringar dn vad den overgripande
SVT-kontexten dr. Resonemangen i kapitel dtta om SVT:s organisations-
identitet kan ha gett intrycket av att denna Overgripande kontext fargar
medarbetarnas meningsskapande pad bred front. S& forhdller det sig inte.
Det ar livet inom husets fyra vaggar som har storst betydelse som tolknings-
ramar — inte bryderier kring "kvalitet” eller ”bredd” i SVT:s produktioner.

Resultaten har vissa konsekvenser for hur den interna kommunikationen
kan utformas i ett koncernévergripande fordndringsarbete. Nar en organi-
sation med geografisk spridning arbetar med forandringar som beror orga-
nisationens inriktning och praktiska verksamhetsstrukturer kan det vara
betydelsefullt att ta hansyn till lokala variationer i termer av traditioner och
identiteter. Det som vardesitts i organisationen, kanske en karaktaristisk
eller statusgivande verksambhet, bor inte forkastas utan en god motivering.
Analysen ovan visar ocksa pa vikten av att chefer och ledning i mojligaste
man ger svar pd de mer praktiska hur-frigorna. Hur har di den interna
kommunikationen hanterats relativt enhetens inriktning och flytten av
ateljén till Goteborg?
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En kommunikationsstrategi och medarbetarnas meningsskapande

Strukturfériandringar gar ménga ganger obemairkta forbi. P4 SVT i Malmé
viackte de fragor kring organisationens status, traditioner och om hur arbe-
tet skulle fungera nir fordndringarna val var genomférda. Enhetschefen
berittar att strategin for den interna kommunikationen har varit i stort sett
samma i alla skeden:

All information gér ut pd samma sitt hela tiden. Nar det har varit stora
beslut sd har det varit stormote och det skrivs om pa Sydsidan. Det gér ut
via enhetsledningen till alla. /.../ Sedan tas det i Malmoledningen och
gruppcheferna skall ga ut till sina grupper. Och sd finns alla utredningar
tillgangliga.

Beslutet att dramaproduktionen skulle liggas ner i Malmo offentliggjordes
saledes bade via intern-tv och pa ett av enhetschefens stormaoten. Detta dgde
rum varen 2003 i samband med att SVT 2005 presenterades. Enhetschefen
berittar att: Vi bestimde oss da for att skapa kring de huvudkompetens-
omraden som vi redan har.” Hon berittar ocksa att enhetsledningen sedan
arsskiftet 2002/03 hade arbetat med fragorna: ”Vad skall Syd gora? Vad
skall vi std for? Vad skall vara var sjal?” Ett ar efter att projektorganisatio-
nen, visioner och ledord har lanserats dtervander man med andra ord till de
vasentliga frigorna om organisationens identitet och forsoker att etablera
det som enhetschefen menar ar: ”... en ny strategisk méalsittning for enhe-
ten, det som skulle vara var utbudsprofil.” Det ar tydligt att Malmos orga-
nisationsidentitet ar i rorelse och att enhetsledningen arbetar med att finna
en traditionsbunden verksamhet att bygga denna identitet kring. Stravan
efter att finna en annan identitet for SVT Syd och Malmé forsvaras emeller-
tid av att det aldrig skapas ndgra rimliga forutsittningar for organisatio-
nens medlemmar att kommunicera kring och skapa mening i vad Malmo-tv
skall vara och std for. Stormoten medger helt enkelt inte den sortens diskus-
sioner och frigan dryftas aldrig vid gruppmotena.

Aven flytten av ateljén till Goteborg offentliggjordes vid ett stormote.
Ateljéflytten skiljer sig dock fran dramanedliaggningen s till vida att nu dr
cirka sju medarbetare direkt ber6rda. Kommunikationen kring ateljéns fort-
satta existens praglas darfor av mer personlig kommunikation och moten
mellan berérda medarbetare i ateljén, enhetschefen samt gruppchefen.
Enhetschefen beskriver informationsarbetet i positiva ordalag:

Dar har varit en bra process, med ateljén. Dir gick vi faktiskt en lite annan
vig. Den proceduren har gruppchefen och jag héllit i helt och héllet. Vi har
haft madnga moten med berorda personer: i grupp, individuellt och med hela
ateljén. Vi har dven informerat vid stormoten. Vi har gett dem all informa-
tion hela tiden. Det har inte funnits ett enda beslut eller en enda diskussion
utan att vi har varit ute och pratat med dem.
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I enhetschefens 6gon har kommunikationen med de ber6rda medarbetarna
i ateljén varit: ”... en vildigt bra och larorik upplevelse for oss allihopa.”
Processen har dock forsvdrats av att besluten har legat utanfor enhetschef-
ens makt att pdverka samt av att det har tagit lang tid att fa fardiga beslut i
frdgan om ateljén, menar hon.

Kommunikationsstrategin for ndgra av de strukturella omstallningar som
inleddes under 2003 kan i korthet beskrivas som ovan. Vilka inneborder
finner d4 medarbetarna i informationen om enhetens inriktning och att atel-
jén forsvinner? Besluten om att drama skall laggas ner och ateljén flyttas till
Goteborg kan te sig nog sa enkla. Trots detta finner manga medarbetare det
svdrt att forstd informationen som de tar del av. En anledning till att bud-
skapen om enhetens inriktning och ateljéflytten dr svara att skapa mening i
ar att de dr motsdgelsefulla. Fran ledningen i Stockholm kommer en viss
information och fran enhetschefen en annan. Vem skall man rimligtvis tro
pa, undrar en medarbetare i inspelningsgruppen:

Ja, det bestimdes frin Stockholm att Malmo inte skulle géra drama. Men
da stod enhetschefen hir nere och sa att: Vi skall gora som vi har gjort
tidigare. Vi skall gora viss drama dnda.”

Otydlighet och dubbla budskap ar i viss man omojligt att undvika. Men
mangtydigheten uppfattas snarare som ett monster dn en tillfallighet och
detta skapar misstro mot ledningen.

En andra orsak till att medarbetarna finner det svart att skapa mening i
informationen om de aktuella forindringarna ar att den uppfattas som
ologisk. En man i studiogruppen beskriver svirigheterna med att forsta vad
flytten av ateljén och kommunikationen kring detta skeende handlar om i
foljande resonemang:

Ja, att det inte gdr ihop, det genomsyrar all information och alla uttalanden
under det senaste halvaret. Hela tiden siger folk att: ”Det hir gar inte ihop”,
det dr sddana hal i alla uttalanden och alla utredningar. Sa kdnner vi enkla
arbetare pd golvet. Vi ser konkreta hdl och s forsoker vi stilla frigor men
vi far inga svar. Till exempel Ateljéutredningen. Vi har stillt frigan: "Har
ndgon gjort en konsekvensanalys? Vad kommer detta att innebira ekono-
miskt?” /.../ Och hur ménga skall vi vara kvar? Det vet de inte. Men om de
inte vet det, hur kan de da siga att de har gjort en ekonomisk berikning?
Dessa fragor sitter personalen och pekar pa. Men allt vi fir som svar ir att:
”Utredningen siger si och sd.” Det dr mycket luddigt och ménga hal.

Sammanfattningsvis framstar den information som ledningen ser som bade
tydlig och frekvent som dubbel och ologisk for medarbetarna. Som framgar
i citaten ovan forvirras situationen av att medarbetarna upplever att de
inte far svar pd fragorna som de stiller till sina 6verordnade. Men de detal-
jerade fragor som personalen stiller 4r inte enkla att besvara. Administrativa
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chefer, som inte dr bekanta med de vardagliga géromalen i vare sig redak-
tioner eller vid inspelningar, kan svarligen ge svar pa detaljfragor. Detta har
medarbetarna foga overseende med. De har svaren skulle daremot mellan-
cheferna kunna ge och fragan ar varfor de inte nyttjas mer for att fortydliga
och sitta de forandringar som planeras i ett storre sammanhang. Mellan-
chefernas roll i linjekommunikationen kommenteras mer utforligt nedan.

Motstand i systemet

I foregdende avsnitt vicktes frigan om varfor mellancheferna inte har ut-
nyttjats mer i kommunikationen kring de strukturella férdndringar som
star i fokus hir. Den huvudsakliga anledningen till detta ar att enhetschefen
till stor del ansvarar for kommunikationen kring organisationsovergripan-
de fragor. I likhet med de overgripande forandringar som behandlades i
kapitel atta har mellancheferna alltsd inte haft ndgot tydligt uttalat ansvar
for att kommunicera med sina respektive grupper kring de strukturella for-
andringarna och hur de till exempel inverkar pd arbetet. Denna arbetsfor-
delning kan vara god nog som en grundstrategi och enligt enhetschefen
skall gruppledarna i sina respektive grupper komplettera den information
som delges vid stormotena. Intervjuerna visar dock att det inte forhaller sig
pa detta vis. Utover ansvarsfordelningen finns det ett antal bidragande or-
saker till att mellancheferna inte fyller en formedlande och fortydligande
funktion i linjekommunikationen.

Gruppcheferna ar sjalva kritiska till hur kommunikationen kring drama-
och ateljénedlaggningen har hanterats: ”Det fuskades liksom ut”, menar en
av cheferna. Dessutom upplever for det forsta flertalet mellanchefer att de
inte kan stotta beslutet att flytta ateljén. Detta av samma anledning som
andra medarbetare — de ser inte hur arbetet i Malmo nu rimligtvis skall
fungera. For det andra anser de att de inte alltid har haft tillrackligt med
kunskap eller information sjilva for att kunna besvara de fragor som med-
arbetarna staller. En av de kvinnliga cheferna berittar att personalens fra-
gor om dramanedldggningen var: ”... jittesvdra att bemota, for det ar ju
inte mitt val. Och vi far oftast inte veta anledningen.” Gruppledarna dter-
kommer till den kravfyllda chefsrollen och de finner det svart att veta var
de skall lagga sin lojalitet. En av cheferna beskriver denna komplicerade
sits pa foljande vis:

De dr dom (negativa) reaktionerna som ir svdra att mota i min roll eftersom
jag kan inte ge ndgra garantier. Jag kan inte heller latsas eller vara en missio-
ndr och sld pd stora trumman och siga: *Det hir skall nog g& bra skall ni

se!”, for da tappar de fortroendet for mig totalt! Och da har jag inte mycket
att gora i mitt jobb. S& den balansgdngen ir jattesvar, att hdlla folk vid gott
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mod samtidigt som man inte tvingar pd dem en tro pd ndgot som jag inte
sjdlv kdnner att jag kan gora.

Annu en ging kan vi konstatera att mellancheferna inte fyller nigon central
funktion i linjekommunikationen. En annan intressant fraga ar varfér man
inte har lyckats gora ndgot dt detta. Enhetschefen dr nimligen medveten
om att gruppcheferna inte full ut fungerar som komplement till stormote-
na. Hon sager att:

Problemet ar att om de inte forstar eller kdnner att de inte kan hantera
situationen sd fragar de inte. De kommer inte och fragar: ”Varfor stdr det sd
hdr? Om jag nu skall svara pa de hir fragorna, vad skall jag da siga?”

Situationen ar typisk for mellanchefen men fragan dr vad den betyder for
den interna kommunikationen och de sitt som medarbetare skapar me-
ning i strukturella fordndringar. En viktig slutsats hir ar att de svarigheter
som SVT och minga andra organisationer stoter pd i arbetet med att for-
andra sociala strukturer pad en Overgripande niva ar synnerligen avhiangiga
av andra aktorer i systemet dn den operativa personalen. Ovan framkom-
mer med all onskvard tydlighet att det som ofta kallas for motstdnd mot
forandringar ocksd har sin grund i de administrativa chefer och den fore-
tagsledning som Kurt Levin inkluderade i begreppen motstand och system
(Dent & Goldberg, 1999; Gioia, 1998).

Strukturell férnyelse i Orebro — ett nytt hus
och en annan organisation

Aven pa SVT i Orebro planeras och genomfors forandringar under 2003
och 2004, som paverkar sociala strukturer pa individ-, grupp-, orts- och
enhetsniva. For det forsta fattas ett beslut om att verksamheten efter manga
olika alternativ nu slutligen skall ta plats i nya, moderna lokaler i Orebro
centrum. For det andra inbegrips SVT Mellan i den organisationsover-
gripande omstrukturering som SVT inledde i och med SVT 2005. Den or-
ganisation som foreslogs i utredningen innebar bland annat att det endast
skulle finnas en sd kallad huvudproduktionsort i varje enhet samt att denna
ort skulle utrustas med de tekniska och personella resurser som behovdes
for ortens produktionsuppdrag.

For SVT Mellans och Orebros del innebar denna omstrukturering att
Norrkoping blev huvudproduktionsort i enheten. I ett inledande skede var
tanken att Orebro inte lingre skulle géra nagra produktioner for allmin-tv
overhuvudtaget. Detta forslag revideras dock under vintern 2003. Orten
fick da formellt en inriktning mot livsstilsprogram, vilket ocksa har varit
den genre som profilerat stationen under en tid. SVT i Orebro behaller
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sdledes sin status som producent av allmidn-tv men uppdragets omfattning
minskas avsevirt. For att den nya enhetsstrukturen med en huvudort,
aktualitetsorter och nyhetsredaktioner skall fungera framgent ombildas or-
ganisationen (se kapitel sex). Bland annat centraliseras projektledning och
teknisk service till Norrkoping. Vidare ldses teknisk personal, som tidigare
arbetat bdde inom nyheter och allmin-tv, till endera inriktningen.

I foljande avsnitt behandlas forst flytten till ett nytt tv-hus, direfter den
dndrade produktionsprofilen och den nya organisationen. Ndgra fragor som
besvaras hdr dr vad dessa strukturella omstillningar betyder for medar-
betarna och hur de skapar mening i den interna kommunikationen.

Fran periferi till centrum eller tvart om?

P4 SVT i Orebro hade méjligheterna till att flytta till nya lokaler diskute-
rats under ett par ars tid. Nagra av de alternativ som hade dryftats inneholl
planer pd médnga kvadratmeters hus och storbildsskiarmar pa fasaden. I
borjan av 2004 tas sa ett definitivt beslut om att verksamheten skall flytta
fran Orebros utkanter till mindre, nyrenoverade och mer indamalsenliga
lokaler i centrum av staden. Men lokaler och fysiska byggnader handlar
langt ifran enbart om praktikaliteter. Hur byggnader utformas interiort och
exteriort kan dessutom hysa stora symbolvarden (Gustafsson, 1998). Val
av fiarger, material, planlésningar, entréhallar och arbetsutrymmen kan bi-
dra till att formedla en bild av organisationens sjil och filosofi. Det finns
alltsd mer an funktionella anledningar till att foretag satsar miljontals kro-
nor pa att formge och bygga nya lokaler. Till viss del har SVT detta i dtanke
ndr man genom en fysisk forflyttning vill limna bakom sig gamla och tradi-
tionstyngda arbetsytor till fordel for ett nytt hus i nirheten av 2000-talets
tv-konsument — den svenska medborgaren mitt i stadens brus.

Symboler karaktiriseras emellertid av att deras inneborder ar godtyck-
liga (Jones, 1996). Det har blir tydligt i frigan om de nya lokalerna och
flytten dit, som inte enbart uppfattas som ndgot positivt. Medarbetarna
skapar mening i flytten fran det mer perifera laget ute vid universitetet pa
en mingd olika satt, sitt som deras chefer och dverordnade sannolikt inte
avsett.

Det mest framtridande resultatet i fraga om hur medarbetarna férhaller
sig till flytten ar att flertalet ar positivt instillda. Narheten till centrum och
mindre 6dsliga korridorer innebar att en mindre positiv upplevelse avbryts
for vissa personer. Intervjuerna i Malmo gav vid handen ett liknande
meningsskapande d& mer resurser skulle satsas pa noje och underhéllning i
stillet for pd drama. I anslutning till detta resultat ar det viktigt att podng-
tera att detta enbart dr ett av manga exempel pa forandringar, som medar-
betarna i grund och botten anser vara gynnsamma for individen och for
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organisationen. Problemet med fordndringsdiskurser i bade praktiska och
akademiska sammanhang dr att medarbetarnas tvivel gentemot forandringar
ofta ges mer uppmirksamhet dn de positiva reaktionerna (Dent & Gold-
berg, 1999). Detta bidrar till att bilden av att anstdllda hyser ett innebo-
ende motstdnd mot forandring lever kvar. Resultaten har bidrar till att ny-
ansera uppfattningen om den icke forindringsbenigne medarbetaren.

De positiva tolkningarna av flytten till centrum forhindrar dock inte att
det vilar en tydlig skepticism i berittelserna om de nya lokalerna. Denna
skepsis grundar sig till viss del i praktiska farhagor och att arbetet skall bli
svarare att utfora i de avseviart mindre utrymmena. An mer hinger betink-
ligheterna dock samman med de symbolvirden som ett eget hus och
produktionsortens storlek har. Dessa virden star nu pa spel. Ett antal med-
arbetare uppfattar flytten som en odterkallelig och starkt begrinsande ut-
veckling i ett hogriskprojekt som ingen kontrollerar. En man pa teknik-
sidan och hans kvinnliga kollega pa nyheterna beskriver inneborden i flyt-
ten sd har:

Flytten betyder att det inte finns ndgon aterviando. For det hade man juialla
fall kunnat hoppas pd, att om ett halvér eller sd nir de hir forindringarna
har tratt i kraft, s& kommer man att upptacka att: ”Det hir fungerar inte.
Utan nu méste vi gd tillbaka.” Men nu finns det for var del inget att gd
tillbaka till eftersom vi har lamnat det hiar huset. Det kanns som om man vill
kora det hir fort som sjutton sa att det inte skall finnas nagot att ga tillbaka
till.

Och i och med att vi flyttar s& kommer det inte heller att kunna goras ndgon
studio. S4 jag tror att det dr jatteviktigt att f& bort oss hdrifrdn snabbt som
attan. For lokalerna skall begrinsa det vi skall kunna gora.

Citaten ovan visar medarbetarnas oro infor de begriansningar som lokaler-
na fysiskt sett kommer att innebdra. Osidkerheten i situationen kraver dess-
utom en sannolik tolkning som skapar sammanhang och forutsidgbarhet i
ett inte fullt begripligt skeende. Den mest sannolika forklaringen star dter
att finna i en dold agenda pa ledningsnivd, som kommer till uttryck pa
olika sitt. En kvinna p4 tekniksidan beskriver sin tolkning pa foljande vis:

For jag menar, trycker man in oss en for liten lokal, dd kan man inte ha
ljusriggar. Forstar du? Man eliminerar chanserna for att gora nigot annat.
Och det kanske ar meningen. Det finns en underliggande plan dir - att
vingklippa.

Den vingklippning och stympning som omtalas i citaten ovan kan tolkas
som en radsla for att forlora den status som orten har. I Malméfallet fram-
kom det att vissa sorters produktioner, ortens storlek sett till antalet an-
stiallda och programprojekt fungerar som statusmarkorer. Det gamla tv-
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huset i Orebro gav i kraft av sin storlek, egen parkering, grindar och staket
ocksd en viss status. Nu ser man sig emellertid: ”Forflyttade till en sorts
himla liten ligenhet”, som en medarbetare uttrycker sig. Darmed berévas
man ocksd den status som ett eget hus ger liksom mojligheterna att ndgon
gang ater expandera och arbeta med till exempel studioproduktioner. Med-
arbetarnas sitt att tolka flytten star i kontrast till inte minst enhetschefens
prat om “nya och frischa lokaler”. Om flytten handlar om centrum eller
periferi beror sammanfattningsvis pa de referensramar som anviands for att
skapa mening. Sett ur medarbetarnas synvinkel handlar flytten till lokaler i
stadens mitt darfor inte om en rorelse fran periferi till centrum, utan sna-
rare tvart om.

Symbolisk kommunikation konkurrerar

P4 ett sitt har informationen kring flytten och de nya lokalerna varit for-
hallandevis rattfram. Medarbetarna beskriver ”flyttkarusellen” som en gam-
mal friga som ligger pd ”fredagsmotesniva”. Information och uppdatering
har for det mesta skett l1opande vid fredagsmotena. Betraktat pa ett annat
sdtt visar intervjuerna att informationen kring de nya lokalerna inte ar helt
okomplicerad. Minniskor sitter inte bara och lyssnar och tar till sig det
som sigs. De ser, hor och kommer till egna slutsatser om vad som ar vid
handen och skapar en bild av sin omgivning (Gioia & Sims, 1986). Olika
symboliska processer har bidragit till att majoriteten av de medarbetare
som har intervjuats i Orebro uppfattar informationen kring flytten och de
nya lokalerna som motsdgelsefull och svdr att forstd. Tva medarbetare pa
nyhets- respektive tekniksidan berattar hur svart de har att skapa mening i
den information som de fér frdn sina chefer. Det stimmer namligen inte alls
med vad de ser och hor:

Det ar sé ... konstigt. Att rita ett hus, som var ritt bra egentligen. S& hade de
ritat en stor jikla tv-skdrm pa fasaden dir de skulle visa bilder. ”Har vi
verkligen rad med det ddr?” Men sd var det bara. Den skulle vara dar. Och
da hade vi inte ens fatt en skylt hir utanfor huset, du vet platskylten, den tog
tre ar att fd fram hit. /.../ Det finns liksom ingen ... det hinger inte ihop. Ena
stunden ar det si och anda sa.

For folk borjade undra hir nidr de sa att: ”Vi skall bygga ett nytt hus.” Vi
fick se arkitektritningar. Och d& stillde mdnga av oss fragan: ”Blir det inte
dyrare da dn att bo i det hus som vi redan dger eller som vi hyr?” ”Nej, nej”.
Det gick inte att diskutera. D4 blev de arga och kom i forsvarsstillning.

Citaten visar att det finns minst tvd motstridiga budskap som medarbetar-
na maste férhalla sig till. A ena sidan h6r de vad cheferna siger — att pengar
maste sparas. A andra sidan ser de saker som inte stimmer Sverens med
dessa pastienden — att nya lokaler skall tas i bruk. Overensstimmelsen eller
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diskrepansen mellan vad 6verordnade siger och gor kan vara avgorande
for huruvida det ar mojligt att genomfora strategiska forandringar eller ej
(Poole, 1998).

Till grund for de tolkningar som gors ligger sannolikt inte for lite infor-
mation. Intervjuerna tyder snarare pa att forklaringen stir att finna i en
bristfillig kommunikation och sma mojligheter till gemensamma tolkningar
av fordndringarna. Flertalet medarbetare pekar pa problemen med att for-
behallslost diskutera flytten och de nya lokalerna. Ett exempel aterfinns i
citat nummer tvd ovan i detta avsnitt. En annan medarbetare menar att:
”De lyssnar inte, det bara kommer besked rakt upp och ner.” Att cheferna
ofta uppfattar medarbetarnas forslag som kritik ar ett dterkommande re-
sultat i intervjuerna. Denna osimja ser manga dessutom som karaktaris-
tiskt for den vertikala kommunikationen. En kvinna pa nyhetssidan aterger
detta i en berittelse om hur katastrofalt illa kommunikationen skotts kring
flytten. Botten dr nddd nar det slutliga beskedet om att alla papper ar un-
dertecknade kommer frdn en medarbetare pd Nerikes Allehanda och inte
fran cheferna. ”Det tycker jag ar kdannetecknande for bristen pa informa-
tion till oss som jobbar hir”, siger hon. Den hir berittelsen aterges ging
pa gang i organisationen. Den ger mening at svartydda handelser i varda-
gen och forser medlemmarna med handlingsrepertoarer (Boje, 1991; Boyce,
1995).

Det ar viktigt att inte oreflekterat ta till universalforklaringen att allting
ar chefernas fel nar medarbetarna kritiserar den interna kommunikationen.
I relation till flytten tillsattes det till exempel en husgrupp”. Gruppen hade
till uppgift att komma med forslag pd hur lokalerna skulle utformas och
medlemmarna dkte bland annat pa studiebesok till Danmarks Radio i Ko-
penhamn. Arbetsgruppen kan ses som en ambition att skapa delaktighet
och en 6nskan om att battra pa kommunikationen kring flytten. Trots detta
menar manga av medarbetarna att allting kring de nya lokalerna har skett
”von oben”. Inte ens nir det tillsitts en arbetsgrupp, som i nigon man far
vara med och utforma lokalerna, kan medarbetarna kinna att de fir en
tillrackligt god insyn i vad som sker. Undersokningen ger ett flertal exempel
pa att oavsett var, nar och hur kommunikationen sker uppfattar medarbe-
tarna den som bristfallig. En kvinnlig medarbetare i Malmo uttrycker ex-
empelvis sitt missnoje med att vid ett mote ha fatt ett rakt genmale fran
enhetschefen pa frigan om hon stottade flytten av ateljén. Aven i minga
andra sammanhang efterlyses rak, tydlig information oberoende av hur
hemskt innehéllet 4r. Men nir de raka beskeden vil kommer — da ar det
ocksa fel. Samma fenomen upprepas vid de utdragna forhandlingarna kring
uppsagningar hosten 2003 och varen 2004. Den hir paradoxen ar viktig
att notera eftersom den visar pd svarigheten att gynna framvixten av nya
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omsesidiga definitioner av organisationens strukturer genom en god intern-
kommunikation. Mot denna bakgrund ar det uppenbart att tilltron till vad
som 4ar mojligt att dstadkomma pd kommunikativ vag i en forandringspro-
cess kan nyanseras.

Aven om kommunikationen kring flytten hade utformats annorlunda
hade det funnit olika synsitt pa de forandringar som har behandlats har.
Sammanfattningsvis kan man argumentera bade for och emot den formella
internkommunikationens och den informella, symboliska kommunikation-
ens betydelse for hur medarbetarna skapar mening i ”flyttkarusellen”. Det
som inte desto mindre stdr klart dr att den symboliska kommunikationen
har, om 4n inte konkurrerat ut, sd i alla fall konkurrerat starkt med ledning-
ens formella budskap om ett nytt tv-hus och nédvindiga besparingar.

Flytten till ett nytt hus var en av de ortsovergripande forandringar som
SVT i Orebro stod infér under hosten 2003. Andra strukturella omstall-
ningar gallde ortens programproduktion och formella struktur. Hur med-
arbetarnas skapar mening i dessa forandringar behandlas i det foljande.

Svartolkade férandringar och sparsam kommunikation

For enhet Mellans del innebar SVT 2005 bland annat att Norrkoping ut-
sags till huvudproduktionsort i enheten, att Orebro fick firre produktioner
inom allman-tv och ett uppdrag att producera livsstilsprogram. Dessutom
gjordes enhetens struktur om for att stotta verksamheten kring en central-
ort med tillhorande aktualitetsorter (se kapitel sex). Det som utmarker me-
ningsskapandet kring dessa strukturféridndringar dr att medarbetarna har
svart att tilldela dem betydelse. De viktigaste forklaringarna till att med-
lemmarna i Orebro svirt att skapa mening i forandringar av ortens inrikt-
ning och nya verksamhetsstrukturer ar att:

. De har inte haft tillriacklig kunskap om forandringarna. Information
eller fakta som skall tolkas dr nodvandiga ingredienser i den menings-
skapande processen (Hard af Segerstad, 2002).

. De ser inte nagon skillnad i jaimforelse med tidigare verksamhets-
strukturer och produktionsinriktning. Meningsskapande aktiveras
speciellt vid avvikelser och avbrott. Saknas detta isoleras inte fragor
och tolkningen uteblir (Weick, 1995).

. De ser inte helbeten. Att skapa mening handlar om att arrangera sina
intryck i en sannolik ordning. Vi tenderar darfor att konstruera hel-
heter i form av exempelvis berittelser med en borjan, en mitt och en
avslutande sensmoral (Polkinghorne, 1988). Men pd grund av att
helheten och dirmed logiken saknas i den organisation som presen-
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teras varen 2004 finner fi medarbetare ndgon mening i organisa-
tionsbilden. En kvinna inom nyheterna uttrycker detta pa foljande
vis:

Det dr ingen som har kunnat forklara den hir organisationen. Varfor drar
man ner pa alla andra funktioner utom i ledningsgruppen? /.../ Och s vill
man hivda att vi inte ser helheten. Och att vi inte har framtidsvisionerna.
Men dd méste man ju ocksd kunna ge ett underlag. Alltsd: Vad ar det som ni
ser, som Vi inte ser?

Sammantaget stoter medarbetarna i Orebro pa svarigheter nir de forsoker
att tilldela forandrade uppdrag och nya verksamhetsstrukturer mening. Inte
desto mindre dr det mest framtridande resultatet i friga om hur medar-
betarna skapar mening i dessa omstillningar sjilva franvaron av regelbun-
denbeter och tydliga reaktioner. Hirmed inte sagt att meningsskapandet
kring dessa forandringar ar ointressant. Snarare ar heterogeniteten och de
vaga reaktionerna att betrakta som svar i sig. Den starkaste bakomliggande
forklaringen till detta resultat ar att kommunikationen kring de har fordnd-
ringarna har varit begrinsad.

Ett fruktbart sdtt att forklara kommunikationens betydelse for de patag-
ligt spridda tolkningarna ar i termer av fordndringarnas isoleringsgrad och
medarbetarnas snarlika tolkningsramar. Kombinationen av dessa bada fak-
torer ger vid handen fragmentarisk mening (Ericson, 1998). Ericsons un-
dersokning av strategisk foriandring i en sjukhusorganisation ar uppbyggd
kring Weicks resonemang om de fragor som tilldelas mening nir de isole-
rats ur omgivningen. Studien utmynnar i en matris som askadliggor varfor
och hur olika inneborder uppstar (se figur 9.1 nedan). Genom de tva dimen-
sionerna tolkningsbasprofil (homogen respektive disparat) och frigornas
isoleringsgrad (hog respektive ldg) skapas fyra idealtyper av mening. Ter-
men tolkningsbasprofil avser flera individers sdtt att ge mening at en viss
fraga (till exempel nya funktioner eller en omstrukturering). Ar tolknings-
basen heterogen tilldelas en friga manga olika inneborder. Isoleringsgrad
syftar pd andelen individer som uppmirksammat en viss friga. Hog
isoleringsgrad innebar exempelvis att manga personer har lagt marke till en
fraga:
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Hog Disparat Kollektiv
mening mening
Isolerings- -
rad Fragmentarisk Enklav-
8 . mening mening
Lag
Heterogen Homogen

Tolkningsbasprofil

Figur 9.1 Fyra idealtyper av mening (Ericson,1998: 234).

Disparat mening foreligger da en fraga visserligen har uppmarksammats av
ménga men den tolkas pd olika sitt. Till exempel flytten ner till centrala
Orebro var en friga som hade avsevird symbolisk laddning och som till-
skrevs mycket varierande betydelser. Aven kollektiv mening uppstar di en
frdga har uppmarksammats av manga. I detta fall rdder dock en gemensam
uppfattning om den betydelse som fragan har. Enklavmening foreligger i de
fall d& medarbetarna har en obenidgenhet att isolera den aktuella fragan. I
de fallen rader det diremot en homogen tolkningsbas. Resultatet ar att det
uppstar vissa enklaver eller grupper i vilka det rader enighet om vad en viss
fraga innebar. Avslutningsvis rader det fragmentarisk mening da det har
utvecklats fragment av olika mening relativt en fraga. Detta sker da en fra-
ga uppmarksammas av fa personer, vilka dessutom tolkar fragan pa olika
sitt. Detta ir fallet i frigan om inriktningen i Orebro och enhetens om-
strukturering.

Forklaringen till att de strukturella omstillningarna har en si lag
isoleringsgrad star till viss del att finna i hur kommunikationen kring dessa
forandringarna har sett ut. Vi tenderar att isolera fragor med symbolisk
laddning det vill sdga fragor som har en tydlig innebord for oss. Laddnin-
gen eller inneborden beror i sin tur pd om individen har en utvecklad
tolkningsbas eller referensramar for fragan eller ej. Eftersom kommuni-
kationen, enligt en majoritet av medarbetarna, har varit ytterst sparsam
kring bade ortens allmin-tv-uppdrag och dess nya verksamhetsstruktur har
medarbetarna inte nigra gemensamma tolkningsbaser. Vidare har de ingen
erfarenhetsbaserad kunskap om att jobba pa de sitt som foreslas. De struk-
turella forandringarnas laga isoleringsgrad hinger alltsd samman med
tolkningsbasernas heterogenitet och i en forlingning med den intern-
kommunikativa praktiken. I takt med att de nya strukturerna infors kan
gemensamma tolkningsbaser komma att utvecklas och kollektiv mening
formas. Risken ar att en bristande kommunikation forsvarar gemensamma
synsatt och darmed ocksa kollektiva handlingar i organisationen.
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Sammanfattningsvis har den bristande kommunikationen konsekvenser
inte bara i friga om demokrati och medbestimmande utan ocksa vad giller
medarbetarnas meningsskapande. For det forsta hade en rikligare intern-
kommunikation kunnat vara ett satt att skapa mer helhet, sammanhang
och logik i de aktuella strukturforandringarna. I ett andra steg hade en mer
andamdlsenlig internkommunikation kunnat medfora att frdgan ”en ny in-
riktning och organisation” hade hamnat pd medarbetarnas agendor och
fatt en mer homogen innebord.

Sa har langt i kapitlet har jag kommenterat forandringar pad organisations-
niva, dir SVT i Malmo och Orebro betraktas som en del inom SVT:s éver-
gripande struktur. I det foljande gdr vi ner till en grupp- och individniva och
viander blickarna mot de sociala strukturer som i sin tur dterfinns inom
ramen for verksamheten i Malmo. T fokus hdr stdr forandringar och
meningsskapande kring nya funktioner, roller, hierarkier och de sitt som
arbetet arrangeras pa.

Projektorganisering i Malmo

Vdren 2002 infors en ny projektorganisation pa SVT i Malmo (se kapitel
sex). Verksamheten praglades sedan en tid av ineffektivitet och stora pro-
blem med bdde den langsiktiga planeringen och med framforhallningen i
programtillverkningen. Vidare upplevde medarbetare pa alla nivéer att pro-
gramutveckling och kreativitet var eftersatt. For att rusta organisationen
for 2000-talets flexibla och multimediala tv-produktion och samtidigt han-
tera de brister som fanns i verksamheten initieras en mangbottnad foériand-
ring av ekonomi- och administrativa system, planeringsprocesser och for-
mella strukturer. Forandringsarbetets karna ligger emellertid i tillskapandet
av en projektorganisation. I den hir strukturen utgor funktionen projektle-
dare tillsammans med gruppcheferna en central nod och under varen 2002
tillsitts cirka fem nya projektledare.

Utét sett 4r projektorganisationen inte en stor omstallning. Men i Malmo
later kritiken fran fackrepresentanter och andra medarbetare inte vanta pa
sig. Fran dag ett finns det en uttalad skepsis mot bade projektledarna och
den organisation som nu byggs upp kring dem. Det hade inte varit osanno-
likt att kritiken hade ebbat ut i takt med att de nya rutinerna och funktio-
nerna inforlivades i den gingse verksamheten. Darfor ar det intressant att
konstatera att missnojet med projektledarorganisationen ar lika stort tva ar
senare. Vad beror missnojet som frodas kring projektledarorganisationen
pa? I det foljande ges tre kompletterande svar pa denna fraga. Forst be-
handlas otydligheten kring roller och hur kommunikationen har sett ut i
relation till nya ansvarfordelningar. Direfter anfors i andra hand frigor om
status och maktforskjutning. For det tredje analyseras gruppfenomen och
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projektledarnas symboliska laddning som forklaringar till framvaxten av
dominerande berittelser kring projektledarna.

Funktioner och roller i rirelse

En forsta forklaring till missnojet med projektledarna och i en forlingning
aven den organisation som skapas kring dem ar att medarbetarnas roller
blir otydliga. I organisationer och andra sociala sammanhang formas roller
och rollstrukturer. Roller forser innehavaren med bade forhdllningssitt och
handlingsrepertoarer (Goffman, 1990). Roller skapar ordning, forutsig-
barhet och mening for badde dess innehavare och fér dem som finns runt
omkring (Ashforth, 2001). Nar grinserna mellan roller och innehdllet i dem
blir otydligt uppstar osikerhet kring vem som gor vad och vem som ar vem.
Vid sadana tillfallen accentueras sékandet efter nya rolldefinitioner och
granser dem emellan. Meningsskapandet dras till sin spets i sokandet efter
nya definitioner i den sociala strukturen. I denna process okar risken for
konflikter pd grund av att rollernas innehdll 4r diffust och grinserna dras
pa olika stillen.

Fram till och med att projektorganisationen introduceras varen 2002 har
producenterna haft en central position och roll i programtillverkningen.
Producenterna har arbetat med ett programprojekt t gdngen och fungerat
som operativa chefer for sina respektive produktioner. Projektledarna far
daremot en annorlunda roll. De skall inte vara operativa utan administra-
tiva och de skall ansvara for flera projekt at gangen. Projektledarna tar inte
bara Over ansvaret for att boka tekniska resurser och bemanna projekten.
De tar ocksd 6ver det ekonomiska ansvaret. Deras position i tillverkningen
ar med andra ord overordnad bade producenten och de andra medarbe-
tarna.

Otydligheten kring projektledarnas roller och granserna mellan dem och
andra aktorer dr ett genomgdende tema i intervjuerna. ”Jag har ingen aning
om vad dom gor har”, hor till de vanligaste uttalandena i relation till
projektledarna. Foljande citat dr ndgra exempel pd hur medarbetarna har
svart att finna nya rolldefinitioner och tillskriva dem mening: *Detta dr en
mellaninstans som jag inte riktigt forstdr. Det finns vissa projekt i huset
som mycket vil skulle kunna rulla utan en extrachef sa att siga” och ”Vad
gor dom egentligen? Kan man kalla dem foér producentborjare?”

En central aspekt av att granser och rolldefinitioner forsvagas vid funk-
tionella omstallningar 4r att detta har verkliga konsekvenser. Till foljd av
oonskade gransoverskridanden uppstdr det konflikter mellan olika perso-
ner. Roller, grianser och behovet av fungerade rollidentiteter blir extra tyd-
ligt i sma grupper (Brown, 2000). Hir har normer haft tid att vixa fram
och cementeras tillsammans med arbetspraktiken. I en liten grupp ir beho-
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vet av tydliga roller, kommunikation och risken for konflikter storre dn i
mer omfattande och 16st sammansatta konstellationer. En vil inarbetad
redaktionsgrupp upplever en stormig och konfliktfylld tid niar den nya
projektledaren tilltrader. Medlemmarnas berattelser visar att starkt bidra-
gande orsaker till konflikterna dr att rollstrukturen satts ur spel inte minst
mellan producenten och projektledaren, upprepade gransovertramp samt
daliga forutsdttningar for att kommunicera och forhandla fram nya grin-
ser. I en annan redaktion sker projektledarens intride friktionsfritt. Enligt
ndgra av medlemmarna beror detta pa att de redan fran borjan klart och
tydligt kommunicerat och kommit 6verens om vem som gor vad, det vill
sdga forhandlat om rollerna och ansvaret. Projektledaren ser det aktuella
programprojektet som ett foredome och forklarar framgingen som nedan:

Det beror nog bdde pd mig och producenten. Framforallt pa oss, inte pa
ndgon stodfunktion i huset. Utan mer att vi har hittat en tvir linje mellan
oss och vad som dr hennes och mitt jobb. De bokningar som gors och att
redaktionen bemannas och att det finns en lokal och att pengarna finns, det
skoter jag. Resten skoter producenten. Sen har jag alltid utvarderingar, upp-
startsmoten och ser till att vi foljer programkontraktet. Vi de tillfillena har
jag synpunkter pd innehdllet och utformningen. Aldrig annars.

En annan konsekvens av att roll- och ansvarsfordelningen dr otydlig ar att
stressen Okar i tillverkningen. Slutligen visar medarbetarnas berittelser att
den bristande insynen i projektledarnas uppgifter och deras befogenheter
leder till negativa forestillningar kring dessa personer. Ogillandet kommer
bland annat till uttryck i termer av att de ar inkompetenta, overbetalda och
onodiga. Den vanligaste kritiken riktar medarbetarna mot att de dr inkom-
petenta, vilket rimmar illa med uppfattningen om SVI-manniskan. En man
i studiogruppen menar att:

Ja, det ar det att dom kan inte sd mycket. De kan alltsa oerhort lite, maka-
16st lite, jamfort med tidigare producenter. Det kdnns verkligen. Det marks.
/.../ Okunnighet. Om produktion, om vad det gar &t for folk, nastan allt.
Det mirks, okunnigheten mirks i planeringen av arbetet.

Flertalet medarbetare kan redogora for hur projektorganisationen skall fun-
gera i teorin och vad projektledarna ansvarar for. Trots detta menar sam-
ma personer att de inte forstir meningen med organisationen. En forkla-
ring till det har dr att rollen i den sociala strukturen ger mening at de perso-
ner som finns dar. Nir rollerna blir otydliga blir strukturerna och de som
arbetar dir svéra att forstd (Ashforth, 2001). I grunden handlar missnojet
med projektledarna alltsa lika mycket om att medarbetarens egen roll blir
konturlos. Enligt Rice (1995) hanterar medlemmar i organisationer denna
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otydlighet genom att hdlla kvar i det som de kdnner till och det frimjar
sdllan en forandring.

Roller samt relaterade grianser och definitioner skapas i och genom for-
mell och informell kommunikation. Nar rddande strukturer bringas ur
balans blir kommunikationen kring vem som gor vad och varfor an vikti-
gare. Kommer inte nya rolldefinitioner till stdind minskar dven mojligheterna
att forindra organisationen eftersom det inte formas andra handlings-
alternativ. Mot denna bakgrund kan man undra hur den interna kommuni-
kationen har planerats och genomforts relativt de nya funktionerna i orga-
nisationen.

I ett kommunikativt tomrum

En anledning till att projektledarna och omgivande funktioner dr och for-
blir otydliga ar att rollrelaterad information och kommunikation lyser med
sin franvaro. Detta giller bade &ver tid och pa alla hierarkiska nivaer. Over-
gripande kan sigas att informationen kring projektledarnas funktioner och
ansvarsomrdden har skett i form av stormoten och samtal med andra kolle-
gor. Dessa nyckelpositioner har inte diskuterats eller fortydligats av eller
med vare sig projektledarna sjilva eller gruppledarna. ”Det bara sattes
igdng”, som en medarbetare i formgruppen uttrycker det:

Nej, det var vildigt, vildigt daligt. Det kommer jag ihdg att jag har tinkt
mycket pad och att vi diskuterat. Det var en fruktansvirt dalig rollbeskrivning
till oss. Vad skall projektledarna gora? Dom bara borjade arbeta. Alltsa det
bara sattes igdng. Men informationen om deras roll var vildigt dalig.

De nya arbetsprocesserna skulle alltsd forverkligas genom en ”trial and er-
ror”-metodik. Mot denna bakgrund ir det inte sd forvianande att manga
medarbetare berdttar att de dnnu inte dr klara over vad projektledarnas
uppgifter bestar i och vilken funktion de fyller i organisationen.

Aven gruppchefernas ansvarsomriden definierades om nir projektorga-
nisationen skapades. Bland annat blev de kompetensansvariga och fick ett
storre personalansvar. En annan tanke var att de skulle komma narmare
sina medarbetare i grupperna, som blev mindre. Men en forandrad roll och
chefsposition kan inte komma till stind utan att nidgon kanner till den.
Darfor ar det forundransvirt att jag under de tva ar som studien pagar inte
ndgon ging triffar en medarbetare som kinner till sin nidrmsta chefs nya
roll. Ingen i organisationen verkar ha bemodat sig med att kommunicera
eller informera om gruppchefernas funktion i projektorganisationen. En
medarbetare i studiogruppen ger foljande beskrivning av hur han har fatt
kdannedom om gruppledarnas roller och ansvarsomréden:
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Det var vid ndgot av stormdtena for vi har inte haft nagra individuella eller
mindre moten om det. Och gruppledarna sjilva blev presenterade med foto
pa Insidan, ett nytt namn eller i form av annonser i Vipatv typ: ”Nu soker vi

B}

en ...” och sd fick man hora av kollegorna att: ”Nu blev den tillsatt” och
ndgon blev presenterad pa ett stormote.

Med ett undantag menar gruppcheferna sjilva att deras roller och ansvars-
omraden aldrig har fortydligats av eller diskuterats med ndgon 6verordnad.
Snarare har de fatt finna sig till rdtta allt eftersom, vilket inte har varit en
allt igenom angendm upplevelse. En av de kvinnliga cheferna berittar att:
”Jag kastades rakt in. Rakt in.” En annan av de kvinnliga cheferna beskri-
ver sitt tilltrade sa har:

Dir fick jag verkligen ta for mig. Organisationen var ny. Den var ny for alla
sa ett forsta steg var att sitta mig in hur den fungerade. Jag hade ju inte varit
med och sitta den organisationen sd det var bara att inta sin plats dir. Och
ta den rollen. /.../ S3 forsokte jag gora sa gott jag kunde utifrdn hur jag hade
tolkat min roll i det hér.

I relation till sina medarbetare i grupperna har mellancheferna med ett
undantag inte heller fortydligat sina nya ansvarsomraden eller projektorga-
nisationen.

Samma avsaknad av fortydligande diskussioner och information kring
roller och funktioner finner vi kring projektledarnas intriade i organisatio-
nen. En av de manliga projektledarna berittar till exempel att: Ratt mycket
forvantades jag nog redan veta. Och ratt mycket visste jag kanske eftersom
jag visste hur huset i stort fungerar.” Det dr mycket mojligt att projekt-
ledaren i frdga redan var insatt i arbetet. Inte desto mindre ar det ett anta-
gande och tillvigagangssitt som limnar skrimmande mycket av till-
skapandet av nya funktioner och roller at slumpen.

Tanken med projektorganisationen var att gruppcheferna, projektchefen
och projektledarna skulle utgora en titt sammanhéllen grupp och tillsam-
mans kontrollera planering och genomférande av programprojekten. Detta
innebir att man mellan sig delar arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter
som tidigare fordelats pa ett annat sitt. Ett viktigt konstaterande i detta
sammanhang ar att inte heller i denna nyckelkonstellation har man under
tva ars tidvis intensiva utbildnings- och planeringsinsatser lyckats att ut-
arbeta en fungerade fordelning av roller eller ansvar. Cheferna har olika
uppfattningar om vad som gor att organisationen inte fungerar. Men flera
av dem aterkommer till rollférdelningen och kommunikationen kring detta
som en central brist. En av de kvinnliga gruppcheferna uttrycker detta pa
foljande vis:
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(Efter sommaren 2002) var den forsta noten hir att hitta ett smidigt satt att
jobba tillsammans med projektledarna och hur vi skulle forstd, inklusive
projektchefen sjilv, hur vi skulle forstd hennes roll i det hir. Och det har
dnnu inte riktigt lyckats. /.../ Som det dr nu ar det for manga ansvarsom-
raden som vilar pa projektchefen och det blir inte tydligt.

Kommunikationen kring arbetsuppgifter och ansvar bidrar till att rollfor-
delningen i projektorganisationen inte fungerar. En annan mojlighet ar att
de problem som har beskrivits ovan inte 4r kommunikativa utan praktiska
dvs. projektorganisationen ar felkonstruerad och dysfunktionell. Maktan-
sprak och statusstrukturer, som behandlas i det f6ljande, 4r en annan orsak
till den kritik som riktas mot projektledarna och mot projektorganisatio-
nen.

Obalans i makt- och statusstrukturen

En andra anledning till att projektledarnas intdg och organisationen kring
dem skapar oroligheter ar att de nya funktionerna rubbar rddande makt-
och statusstrukturer. Status ir socialt konstruerat och de egenskaper som
ger status 1 ett system varierar fran kultur till annan (Ridgeway, 2001). I
den operativa verksamheten har producenterna kommit att fi hog status.
Fran intervjuerna att doma har de erhallit denna position i kraft av sin
dlder, kompetens, praktiska erfarenbet samt genom arbetet med tv-produk-
tionens essens — innehdll. Foljaktligen bedoms deras kunskap om tv-till-
verkning som mer virdefull 4n andras. Mot bakgrund av denna hierarki ar
det foga forvanande att samarbetet med de nya projektledarna inte dr frik-
tionsfritt. En medarbetare i formgruppen uttrycker kollisionen mellan olika
statuspositioner s3 har:

Nir de satsar har nu vill de satsa vildigt ungt. D4 kan det vara en ung
projektledare som far en mycket dldre producent, som har producerat lika
manga program som projektledaren dr gammal. Nu sitter projektledaren
som chef och bestimmer saker som producenten kanske inte vill. Saker som
gar emot producentens vilja men som genomfors anda.

Citatet visar att projektledarna inte har de statusattribut som producenten
har. Snarare ir projektledaren den traditionelle producentens antites: ung,
oerfaren, okunnig samt mer inriktad pa yta och form dn p4 innehall. Pro-
jektledarfunktionen medfor alltsd att producenten inte langre sitter i top-
pen av produktionshierarkin. Dar sitter projektledarna. Inrittandet av posi-
tionen projektledare hotar inte heller enbart producentens status utan dven
andra yrkesgrupper. I och med att det tillkommer nya positioner med hogre
anseende hamnar formgivare, snickare, redigerare eller fotografer dn lingre
ner i produktionspyramiden.
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Makt kan vara fysisk, materiell och symbolisk. I organisationer pagar
alltid en viss kamp kring dessa bade synliga och osynliga krafter (Mumby,
1998). Projektledarna ar en betydande maktposition i Malmoorganisationen
avseende bade materiella och symboliska resurser. A ena sidan far projekt-
ledarna inflytande 6ver pengar och personal i ytstrukturen och detta ger
dem materiell makt. A andra sidan far de i kraft av sin formella position
battre tillgéng till och utrymme i de interna diskussionerna om verksamhe-
ten i Malmé. Pa ett djupare plan fir de med andra ord en symbolisk makt
och darmed ett tolkningsforetrade gallande hur omvirlden, trender, fram-
tida satsningar och andra relevanta fragor skall forstds i organisationen. I
medarbetarnas 6gon dr projektledarnas makt 6ver programinnehallet det
allvarligaste hotet. De stdr i sjilva verket for en okunskap och ett kommer-
siellt synsatt som de har makt att forverkliga och som medarbetarna menar
inte hor hemma inom SVT.

Sammanfattningsvis kan vi tolka missnoje och konflikter i ateljéer och
redaktioner som en accentuerad kamp om materiella resurser och
definitionsforetriden. Kampen forvirras dessutom av att resurserna tidvis
ar knappa (jfr. Stiwne & Edwardsson-Stiwne, 1996). Skarp kritik och oe-
nighet kan vara hilsosamt for organisationer. Det vore konstigt om ingen
reagerade pd de funktionella forandringar som SVT arbetar med. Fragor
om makt, status och inflytande borde snarare lyftas fram 4n mer i organisa-
tioner. Kanske hade ndgra missriktade dispyter ha kunnat undvikas om man
kallade saker for dess ratta namn. Men for att detta skall vara mojligt kravs
det en tydlig kommunikation. Den tidvis infekterade relationen mellan pro-
jektledare och andra medarbetare forvirras dock av att medarbetare har
uppfattat att personer ur enhetsledningen har sagt att: ”Projektledarna ar
de viktigaste personerna vi har idag” och att dom inte far kritiseras. Medar-
betarna star alltsd infor en ny maktposition som de upplever att de inte far
lov att kritisera. Hur det egentligen forhéller sig med oppenheten i kom-
munikationen spelar mindre roll. Det dr ndmligen kdnslan av oforréitt och
upplevelsen av hur kommunikationen hanteras som forsvarar arbetet med
att forandra organisationen, inte enbart hur den faktiskt har sett ut (Daly,
1995; Risberg, 1996).

Klyftor mellan oss och dem

Ett tredje sitt att tolka missnojet med projektledarna dr i termer av olika
gruppfenomen. Medarbetarna i Malmo kan definieras som en osynlig eller
diffus grupp. En osynlig grupp ir ett 16st sammansatt kollektiv dir alla
medlemmar inte nodvindigtvis triffas eller kinner varandra (Stiwne, 1995).
Analysen pa ovanstdende sidor har visat att det finns en gruppkénsla inom
SVT generellt och i synnerhet i Malmo. Nar projektledarna dyker upp pa
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scenen vdren 2002 hotas siledes samhorigheten i gruppen ”vi hir pd Mal-
mo-tv” av ”dom nya projektledarna”. Hotet kommer till uttryck till exem-
pel i en utbredd upprordhet kring att projektledarna star for ett kommersi-
ellt arbetssitt sa till vida att de koper in program snare an att skapa idéerna
sjalva. Vidare beskrivs de som okdnda. ”Det ar frimmande manniskor som
inte passar in hdr”, menar en kvinnlig medarbetare i programgruppen. Slut-
ligen vicker det mycket starka kinslor att projektledarna rekryteras ex-
ternt och inte bland den redan befintliga personalen. En man i inspelnings-
teknik siger att:

Och det ir projektledare som kommer utifrdn. Grundstenen for oss var ju
att det skulle vara internt rekryterade projektledare, Sydfolk. Men externa!

De upplevda hoten leder till att gruppen som ser sig som ”SVT-minniskor”
och ”Malmofolk” sluter sig samman och drar tydliga granser mellan sig
sjdlva och ”dom nya”. Sammanslutningar och gransdragningar ar karakte-
ristiska i och mellan grupper som kanner sig hotade eller som behover star-
ka sin identitet av andra anledningar (Stiwne & Edwardsson-Stiwne, 1996).
I den ursprungliga SVT-gruppen tenderar man for det forsta att tona ner
interna konflikter. En kvinnlig medarbetare i programgruppen menar ex-
empelvis att: ”Vi hadr nere pd golvet har inga problem med samarbetet. Det
ar dom dar pa vdningen ovan (gruppchefer och projektledare) som har svart
att komma 6verens.” For det andra visar medarbetarna som intervjuas en
enad front utat. *Ingen av oss hir vill ha dom (projektledarna) har”, sager
en medarbetare i ateljégruppen.

Mellan grupperna accentueras skillnaderna och intervjuerna vittnar om
ingroup bias och tolkningar som okar avstindet mellan grupperna (Turner,
1982a). Har frodas exempelvis de stereotyper som har behandlats ovan. I
relation till stereotyperna finner vi ett andra mellangruppsligt fenomen. Till
exempel uppfattas den egna gruppen som mer legitim an gruppen projekt-
ledare, som sysselsitter sig med forkastliga saker sdsom att rikna pengar
och sitta i moten.

Resultatet av meningsskapande och grupprocesser dar bland annat att
motsattningarna okar mellan grupper och att samarbetet dirmed blir li-
dande. Fenomen som silning av information och starkare sammanhéllning
vid en fordandring ar naturliga och i viss man oundvikliga. En slutsats har ar
att de sdtt som kommunikationen kring roller, ansvar och nya funktioner
har utformats i tid och rum snarare har bidragit till att forsvara dn till att
underlitta de strukturella omstillningarna i organisationen.

Darutover visar undersokningen att kritiken forstarks av att inte heller
projektorganisationens 6vergripande syfte har natt ut till medarbetarna.
Med nigot enstaka undantag vet inte medarbetarna pd SVT i Malmo var-
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for de gick over till att arbeta i en ny projektorganisation. Gissningsvis
handlar det om att ”enhetschefen ville sitta sin pragel” och att ”gora orga-
nisationen plattare”. Undersokningar med bdde praktisk och teoretisk in-
riktning visar samfillt att en av de starkaste anledningarna till att for-
andringsprojekt misslyckas ar att organisationsledningen inte har lyckats
kommunicera varfor forandringarna skall goras (Lewis, 2000; Torssell &
Westholm, 2003). Betydelsen av medarbetarnas kunskap om och insyn i
bakgrunden till de forandringar som dger rum skall inte forbises. Det dr
avsevirt svdrare att anamma nya rutiner och beteenden nir man inte vet
varfor (Dixon, 1998). Medarbetarna har inte kunnat skapa sig en bild av
syftet med den nya organisationen och varfor den behovs. I en forlingning
bidrar detta inte bara till skepsis gentemot projektorganisationen utan ocksé
till att forandringsarbetet blir svarare da gruppfenomen, maktkamper och
rollkonflikter forvirras.

Vid sidan om den formella internkommunikationen bidrar ocksd infor-
mell kommunikation i form av berittelser och diskurser i viss man till att
bibehilla ridande arbetsformer och strukturer i organisationen. Denna slut-
sats utreds harnast.

Berittelser, reaktiva diskurser och sjdlvuppfyllande profetior

I styckena ovan har vi sett ett antal olika forklaringar till hur medarbetare
pa SVT i Malmo uppfattar den nya projektledarfunktionen och tillhérande
organisation. Vi har ocksd kunnat konstatera att det negativa och miss-
tinksamma utmarker tolkningarna. Men det centrala i en analys av
meningsskapande och forandring ar inte tolkningarna. I fokus stdr snarare
de handlingar, verbala och fysiska, som individen foretar sig pa grundval av
sin forstaelse. Meningsskapande skiljer sig frin tolkning pd en visentlig
punkt, nimligen handlingsmomentet (Weick, 1995). I det att vi agerar uti-
fran en forstdelse eller definition av en situation bidrar vi ocksa till den
kontext som utgor underlag for andra tolkningar. En organisation eller
andra foreteelser ar inte givna pd férhand. Vi medverkar hela tiden till att
skapa var omvirld och tolkar det vi har skapat i en stindigt pigdende
process (Berger & Luckmann, 1998). Det har forloppet benimner Weick
(1975) enactment.

Sett ur ett meningsskapande, konstruktivistiskt perspektiv ar det en sa-
dan process som har agt rum kring projektledarna och den organisation
som mdnga menar inte fungerar. Forloppet kan beskrivas pa foljande vis. I
kombinationen av otydlig kommunikation, roller, identiteter, grupp-
tillhorighet och andra socio-kognitiva filter har medlemmarna i organisa-
tionen tolkat projektledarna och relaterade strukturella forandringar som
icke onskvarda. Dessa definitioner har sedermera legat till grund for inter-
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aktion med, bemo6tande av och omdémen kring projektledarna och den nya
arbetsprocessen. Redan 2002 sa en av manga medarbetare att: ”Jag skiter i
vilket, det kommer dnd4 inte att fungera.” Har medarbetarna pd SVT i
Malmo agerat efter denna forstaelse har projektledarna inte haft det latt.
En slutsats har ar att det som SVT i Malmé nu bevittnar och kimpar med
ar de reella konsekvenserna av en mingd snarlika tolkningar.

Det som har bidragit till att skapa den rddande situationen ir att tolk-
ningarna har fatt ett eget liv och rattfardigande i berditelserna om projekt-
ledarna och den nya organisationen (jfr. Hydén & Hydén, 1997). Under-
sokningen ger vid handen att det finns ett etablerat sitt att se pa och prata
om projektledarna i negativa termer. Gergen och Gergen (1986) kallar detta
for en reaktiv diskurs. Aven de personer som erkinner att de inte har nigon
insikt i eller erfarenhet av att jobba med projektledarna dr synnerligen 6ver-
tygade om deras oduglighet. En man i formgruppen sager till exempel att:
”Jag dr inte klar over vad projektledarna gor idag och vad producenterna
inte gor. S4 jag har inget pa fotterna nar jag sdger att jag inte begriper varfor
vi skall ha de hir forbannade projektledarna.” En yngre man i inspelnings-
teknik, som inte heller tycker att projektorganisationen fungerar, berittar
foljande:

I och for sig skall jag inte siga att det inte funkar for jag ar inte tillrackligt
insatt. Men jag menar dndd att med projektledarna sd kanner jag bara att:
”Vad ir meningen?” De ir bara ett extra led och en ytterligare utgift.

Berattelserna har kommit att bli allmdnt accepterade sanningar om pro-
jektledarna och problemen med arbetsformen. I det hir liget spelar det
ingen som helst roll vad som ar sant och vad som ir falskt. Det spelar inte
heller nagon roll vilka utsagor som baseras pa egen erfarenhet av projekt-
ledarna eller vilka som ar horsiagen. Beskrivningarna fyller funktionen att
de skapar en forstdelse for vad som sker i organisationen. Det mest be-
tydelsefulla for individen ligger inte i sanningshalten utan i hur trovirdiga
véra tolkningar ar och i hur hanterliga de gor var vardag (Weick, 20071).

Den negativa tonen ir ett utmarkande monster i meningsskapandet kring
projektledarna. En annan aspekt ar den patagliga homogenitet som tolk-
ningarna praglas av. En forklaring till det samstimmiga meningsskapandet
ges nedan.
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Symboliska projektledare och en mangtydig hotbild

I princip ingen av medarbetarna har ndgot forsonligt att anfora i friga om
projektedarfunktionen. Mot bakgrund av att medarbetarna har olika posi-
tioner, roller och referensramar ar det anmarkningsvart att variationen
mellan tolkningarna inte dr storre. I avsnittet ovan har vi narmat oss en
forklaring — att den reaktiva diskursen helt enkelt har accepterats. En an-
nan forklaring till att det har uppstétt en kollektiv mening finner vi i kom-
binationen av det som Ericson (1998) kallar for frdgornas (projektledar-
nas) isoleringsgrad och medarbetarnas sinsemellan snarlika tolkningsramar
for dessa personer (se figur 9.1). Kollektiv mening kan uppsta under forut-
sattning att en viss fraga, sdsom projektledarna, har uppmarksammats av
manga. En annan forutsittning har dr att frigan far en gemensam betydelse
pa grund av att uttolkarna har snarlika referensramar.

Sa har langt kan Ericsons idealtyper forklara situationen. Tittar vi dare-
mot nidrmare pa vad isoleringsgraden grundar sig pa visar det sig att model-
len har vissa brister. Vi tenderar att isolera fragor med symbolisk laddning,
det vill siga fragor som har en tydlig innebord for oss. Laddningen beror i
sin tur pd om individen har en utvecklad tolkningsbas eller referensramar
for fragan eller ej. Men medarbetarna i Malmo har inledningsvis ingen eller
liten kunskap om projektledarna. Kunskapsforhallandet 4r med andra ord
snarare det omvdnda. De forstdelser som utvecklas borde dirfor i enlighet
med Ericsons modell inte vara fullt s4 homogena som intervjuerna visar att
de ar.

I frigan om projektledarna beror den hoga isoleringsgraden, menar jag,
snarare pa det mingbottnade hotet som analyserats pd sidorna ovan. Nar
de sociala strukturerna forandras visar sig hoten pd ménga plan: makt, sta-
tus, roller, granser, grupper och samhorighet dr bara ndgra av de stabilise-
rande strukturer som ifrdgasitts och som medarbetarna star infor att om-
forhandla. Hotbilden ar alltsd i den grad mangskiftande att den fangar upp
personer med varierande referensramar till ett samlat forsvar. Hartill kan
laggas att det mellan 2002 och 2004 har skett en homogenisering av med-
lemmarnas tolkningsramar (Ericson, 1998). Denna likriktning hade emel-
lertid inte dgt rum utan kommunikation. Saken dr den att kommunikationen
kring projektledarna och den nya organisationen huvudsakligen har varit
informell och 4gt rum bland oinformerade medarbetare. Nigot intresse el-
ler inblandning frdn chefers och enhetsledningens sida for att styra dessa
tolkningar har inte framkommit i undersokningen.

Avslutningsvis kan konstateras att mina undersokningsresultat snarare
kompletterar och berikar 4n motsidger det som Ericson konstaterar i sin
doktorsavhandling Fordndringsidéer och meningsskapande. Mitt bidrag till
Ericsons mycket fruktbara idealtyper ligger i att kunna konstatera foljande:
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I en forandringsprocess dir kollektiv mening rdder ar det inte enbart med-
arbetarnas tidigare erfarenheter av och kunskap om den aktuella omstill-
ningen som foranleder att en friga isoleras. Aven hotbilden och stressnivan
bidrar till att vissa fragor far en symbolisk laddning och uppmarksammas.

Sammanfattande diskussion

I detta kapitel har jag behandlat forandringar av sociala strukturer pa tva
nivder. Dels pa orts- och organisationsniva, dels pa grupp- och individniva.
Undersokningen gor det mojligt att peka pa ett antal olika anledningar till
svarigheterna med att informera om och skapa mening i dessa omstillning-
ar. Den sammanhallande foérklaringen dr att medlemmarna i organisatio-
nerna har motstridiga fokus pa grund av att de verkar i olika vardagsverk-
ligheter. Foljaktligen varierar forandringarnas relevans liksom behovet av
och intresset for information om de olika omdaningarna. Betydelsen av fo-
kus fortydligas nedan i relation till den interna kommunikationens utform-
ning och i relation till hur medlemmarna skapar mening i strukturforind-
ringarna.

SVT i Malmoé dndrar sin programprofil till en tydligare inriktning pa
noje och underhdllning. Dramaproduktionen tas bort och i samband med
detta struktureras ateljéverksamheten om i landet. Den interna kommuni-
kationen kring de hir fradgorna foljer samma strategi hela tiden. Dragningar
pd stormdten har kombinerats med gruppchefernas informationsansvar i
orderlinjen, enligt enhetschefen. Kommunikationen kring flytten av ateljén
till Goteborg har diremot varit mer intensiv mellan enhetschef, grupple-
dare och berorda medarbetare. Enhetschefen ar i stora drag n6jd med pro-
cessen. Gruppcheferna har emellertid haft svart att stodja forandringarna
och att informera sina medarbetare. Detta beror bland annat pa att de inte
har varit involverade i diskussionerna kring strukturférandringarna. Efter-
som medarbetarna berors olika av omstillningarna har informationen upp-
fattats pa varierande vis. Bristen pa bade information och kommunikation
ar trots allt det tydligaste resultatet: ”Var dr dialogen?”, undrar personalen
i ateljén.

I friga om hur medarbetarna skapar mening i de strukturella foriand-
ringarna pd SVT i Malmo visar det sig att den lokala kontexten dr en mycket
stark tolkningsram. Den hir tolkningsramen dr dessutom starkare an SVT-
identiteten, som pavisades i kapitel tta. De negativa tolkningarna av drama-
nedlaggning och ateljéflytt har en tydlig grund i den hotade status och lo-
kala identitet som medarbetarna finner i Malmo-tv. Intervjuerna visar ocksa
att en inte obetydlig del av medarbetarna dr positiva till omstillningarna.
Deras sjalvbild hotas inte och forandringarna innebir ett positivt avbrott i
deras agendor. Det tydligaste och mest intressanta resultatet i denna fraga
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ar emellertid att det dr hur-frigorna som dr mest relevanta fér medarbe-
tarna. Samtidigt som enhetsledningen fokuserar pa och informerar om SVT:s
framtid pa ett nationellt plan sysslar personalen med praktiska menings-
skapande dilemman. Medarbetarnas sporsméal om hur arbetet skall fungera
i praktiken star foljaktligen utan svar och frustrationen vaxer.

P4 SVT i Orebro pagar under 2003 och 2004 samma sorts 6vergripande
strukturomvandling som i Malmé. Dels skall verksamheten flytta till nya
lokaler, dels sker det en centralisering till Norrkoping. Kommunikationen
kring flytten in till centrala Orebro utgor egentligen ingen stérre utmaning.
Fragan ar gammal och den uppdateras pa fredagsmotena om ndgot nytt har
tillkommit. Trots detta uppfattar medarbetarna informationen som rorig
och dubbel. Det hir beror pa att handlingen *flytt till nya lokaler” star i
motsats till det uttalade budskapet om att ?SVT mdste spara pengar”. Den
dubbla symboliska kommunikationen resulterar i misstro och turbulens (jfr.
Poole, 1998). Den nya enhetsstrukturen ar diremot en nyare fraga pa or-
ten. Kommunikationen kring omstruktureringen har i princip bestétt av en
dragning med OH-bilder pa ett fredagsmote. Strukturomvandlingen vacker
varierande men forvanansvirt fa reaktioner bland medarbetarna. De dispa-
rata tolkningarna beror pa den knapphiandiga kommunikationen. Utan in-
formation eller kommunikation har medarbetarna smd mojligheter att
forma gemensamma referensramar eller dmsesidiga forstdelser (jfr. Ericson,
1998).

Medarbetarnas satt att skapa mening i férindringarna pdminner starkt
om hur kollegorna i Malmo tolkar de strukturella forandringarna pa orts-
niva. I Orebro dterfinner vi pa stationsniva att den lokala kontexten och
identiteten hotas och fungerar som referensram for att tillskriva forand-
ringarna betydelser. Hir finns ocksa en tydlig radsla for statusforlust i och
med flytten till mindre lokaler och allt mindre produktion av allman-tv. En
viktig slutsats i relation till de 6vergripande strukturella forandringarna i
Orebro ir att ocksa hir brottas medarbetarna med de vardagliga och prak-
tiska fragorna: Hur skall det nu fungera och hur har dom egentligen tankt?
De hir fragorna skall ses i kontrast till plats- och enhetschefens prat och
information om de langsiktiga strategiska planerna. Varierande vardags-
verkligheter och fokus innebar att medarbetare pa olika nivéer inte forstar
varandra. I stdllet for att dandra fokus hojs volymen och arbetsplatsen prag-
las av allt mer hogljudda konflikter.

Inom ramen for organisationernas Overgripande strukturer genomfor
SVT ocksa mer arbetsnira fordndringar. Dessa omstéllningar pa grupp- och
individniva dr mer omfattande i Malmo in i Orebro. Trots detta kan samma
monster skonjas i friga om den interna kommunikationen och i hur medar-
betarna forstar forandringarna. I borjan av 2002 infér SVT i Malmé en ny
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form av projektorganisation. Organisationens syfte och logik presenteras
pa stormoten. I kombination med gruppchefernas avdelningsmoten ar stor-
motena ocksa det huvudsakliga forumet for kommunikation kring nya rol-
ler, funktioner och ansvarsomraden. Undersokningen visar tydligt att bade
information och kommunikation kring nya funktioner och roller i projekt-
organisationen har varit sparsam pd alla nivder: mellan enhetsledning och
mellanchefer respektive projektledare samt mellan medarbetare, projektle-
dare och gruppchefer. Att doma fran bland annat personalchefens ord kan
kommunikationsstrategin beskrivas som trial and error. Det 4r nog sa heder-
vart med standiga forbattringar och i viss man oundvikligt, men ack sa
pafrestande for de personer som dagligen mdste navigera i de otydliga
strukturerna. Mot bakgrund av hur kommunikationsstrategin har sett ut ar
det inte forvanade att medarbetarna uppfattar informationen som bristfil-
lig. Manga menar att de aldrig har fatt klart for sig varfor projektorga-
nisationen infordes eller vem som skall gora vad.

Pessimism ar mest utmarkande for hur medarbetarna skapar mening
kring projektledarna och den nya organisationen. Projektledarna uppfattas
som kapitalismens och enhetsledningens lakejer samt som okunniga och
overflodiga. Till grund for dessa tolkningar ligger en obalans i sociala
strukturer och ordningsskapande mekanismer sdsom makt, status, grupp-
tillhorighet, gransdragningar och roller. En viktig slutsats har ar att det
mangfacetterade hotet i kombination med den bristfilliga kommuni-
kationen leder till att allmint accepterade berittelser och stereotyper vixer
fram och far fiste. De ger niring till de reaktiva diskurser, som har priglat
sdttet att prata om forandringarna fran forsta dagen. Det ar inte osannolikt
att beréttelserna inverkar pa den faktiska arbetspraktiken.

P4 sidorna ovan har det framkommit att de tolkningsramar som indivi-
den anviander sig av dagligen (t.ex. status och roller) ar viktigare som filter
i forstdelseprocessen ian de som ligger lingre bort (t.ex. organisationens
identitet). Det problematiska ligger i att i samma takt som férandringarna
griper in i medarbetarnas vardag och arbete, desto starkare blir SVT-chefer-
nas fokus pd att arbeta med och kommunicera om de évergripande fra-
gorna. Bildligt talat kan trenden liknas vid en negativ spiral eller tva diver-
gerande linjer som utvecklas under perioden 2002-2004 da studien agde
rum (se figur 9.2 nedan).
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Figur 9.2 Forstdelseklyftan. En konsekvens av skilda fokus
och bristande kommunikation.

Den utveckling som illustreras ovan resulterar i ett kunskaps- eller forstdelse-
gap. Med sd olika fokus kan & ena sidan lednings- och chefspersoner inte se
varfor medarbetarna insisterar med sina detaljfrdgor. A andra sidan kan
medarbetarna inte forsta sig pa chefernas forkarlek for luftiga formulering-
ar eller OH-bilderna pd aktivitetsfloden, boxar och pilar. I en forlangning
kan avstadndet leda till att msesidiga forstaelser inte kommer till stind och
att forandringsinitiativ misslyckas.

Sammantaget kan betydelsen av meningsskapande mekanismer och so-
ciala strukturer inte betonas nog starkt. Roller och ansvar fyller till exem-
pel en viktig funktion och de paverkar hur hanterlig vardagen blir. Darfor
ar det anmarkningsvart att kommunikationen pa dessa omrdden inte getts
mer utrymme pa SVT. Sett till hur den interna kommunikationen har utfor-
mats kring de strukturella férandringarna har férutsattningarna for att over-
brygga forstdelsegapet inte varit optimala. Samtidigt visar undersokningen
att en klanderfri kommunikation inte alltid hade forindrat situationen. Ett
viktigt resultat i kapitlet 4r de paradoxala situationer, som medarbetarnas
krav pa information och kommunikation skapar. Hur cheferna an gor eller
oavsett vilken typ av information som delges sd blir det fel. Detta kraver
inte bara en nyansering av tilliten till kommunikation i praktiska samman-
hang. Det fordrar ocksd en djupare teoretisk kunskap om under vilka be-
tingelser som intern kommunikation faktiskt kan tillféra nagot i ett forind-
ringsarbete.
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10 . Teknik, arbetsvillkor och yrkesroller
| forandring

Tv-produktion ar teknikintensivt. I branschen pagar ett stindigt och ofta
obemirkt anammande av ny teknik for inspelning, bearbetning och distri-
bution. I borjan av 2000-talet genomgar SVT dock ett mer patagligt teknik-
skifte an pa lange. Det handlar om 6vergdngen fran analog till digital tek-
nik for bade produktion och distribution. S& omvilvande beskrivs den digi-
tala tekniken vara for tv-produktionen att den till och med likstdlls med
industrirevolutionen (Vipatv 10/2004). De tekniska produktionsmedlen ut-
gor ett viktigt delsystem inom SVT och att anpassa det mot omvirlden ar
en del av strategisk forandring. De tekniska omstillningarna leder i sin tur
till andra forandringar. For det forsta innebar teknisk fornyelse att arbets-
organisationen samt de praktiska villkoren sisom kompetenskrav och
arbetsmetoder dndras. I relation till teknik och arbetsmetoder finns det dess-
utom tolkningsramar i form av professionella virden och yrkesidentiteter.
De ordnar intryck och foreskriver hur arbetet kan och bor utforas (Illeris,
1999). Nar ny teknik nu gor sitt intdg pa SVT fordndras inte arbetet enbart
till det praktiska och synliga. For det andra forskjuts dven yrkesidentiteter
och professionella virden.

I kapitel nio behandlades overgdngen till en mer utpraglad projekt-
organisation. Den forandringen skiljer sig frdn de som analyseras har sa till
vida att projektorganiseringen ir en ytligare omstillning av utvecklings-
karaktir (Goodman, 1982). De forindringar som foljer i teknikens kol-
vatten ar ddremot omgestaltande och de griper om djupt liggande profes-
sionella och personliga varden. Diskussionen om forandring och menings-
skapande p4 individnivd, som inleddes i foregdende kapitel, utvecklas alltsa
i detta sista analyskapitel. Mot denna bakgrund syftar kapitlet till att pro-
blematisera teknisk fornyelse vid strategisk forandring ur ett internkommu-
nikativt och meningsskapande perspektiv. De huvudsakliga fragor som be-
svaras i kapitlet ar: Hur ser kommunikationen ut kring ny teknik, arbets-
former och yrkesroller liksom de krav pa flexibilitet som uttalas allt mer
ihardigt? Vilken mening skapar medarbetare i ny teknik och nya arbetsfor-
mer inom ramen for yrkesidentiteter och professionella varden?
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I detta kapitel behandlas forst meningsskapande och kommunikativa stra-
tegier i relation till tekniska innovationer och nya yrkesroller i Malma.
Direfter analyseras motsvarande aspekter pa SVT i Orebro.

Ny teknik och nya arbetsmetoder pa SVT i Malmo

”Vi ar inne i ett teknikskifte” och ”Vi ar ju redan digitaliserade”. De bada
citaten illustrerar de vitt skilda uppfattningar som finns kring den tekniska
utvecklingen inom SVT i dag. Det forsta yttrandet stir enhetschefen i Mal-
mo for. Det andra uttalandet kommer frén en av medarbetarna i Malmo
men det dr representativt for manga av kollegorna bade dir och i Orebro.
Avstanden 4r inte genomgéende sd hir stora och det finns ingen anledning
att overdriva meningsskiljaktigheterna. Enorma mingder licensmedel gir
emellertid till att infora den digitala tekniken pa SVT. Starkt varierande
tolkningar kan forsvdra anammandet av sdval ny teknik som andra arbets-
satt. Situationen vicker darfor fragor om hur chefer och medarbetare pa
SVT uppfattar den nya tekniken. Detta behandlas harnist.

Vilkommen teknik och ett mangtydigt digitaliseringsprojekt

Ett forsta tydligt resultat i fraigan om hur medarbetarna uppfattar ny teknik
ar att det stora flertalet ar positiva till att anvianda ny teknik i sitt vardag-
liga arbete. Det hir giller vare sig det ror sig om redigering, fotografering,
elsdkerhet eller ljusteknik. En medarbetare i formgruppen uppfattar den
nya studiotekniken som en uteslutande positiv utveckling:

Det kommer mer successivt nu med tekniken med till exempel tredimen-
sionella studios. I och med utvecklingen framover finns det nog en ritt stor
uppgift for mig i mitt yrke att utvecklas tekniskt och grafiskt. Ar det si att vi
inte skall bygga alla studios, s& kanske vi skall ha en ”blue screen” i bak-
grunden. Hur gor vi visuellt med detta? SVT 24 Noje har t.ex. bara tre stora
”flat screens” i bakgrunden och animationer som rullar i bakgrunden. Det
ar ett uppdrag som bara ir positivt och roligt.

Ny foto-, inspelnings-, redigerings-, ljud- eller ljusteknik uppfattas i sig inte
som negativt. En anledning till det 4r att tekniken och redskapen i form av
nya kameror, redigeringsblock eller mixerbord utgor inget hot mot vare sig
yrkesidentiteter eller professionella virden. Berittelserna om teknisk forny-
else, som den ovan, visar snarare pa det motsatta. Kinslan av professiona-
lism och yrkeskunnande stdrks av att medarbetare far tillgang till och privi-
legiet att nyttja ny teknik. Detta forenar de mest skilda yrkeskategorierna
men det galler i synnerhet de manga tekniska yrkesgrupperna. Samman-
taget kan sigas att anamma ny teknik i det vardagliga arbetet ir inte bara
oproblematiskt for SVT-medarbetaren. Snarare dr det efterstravansvirt da
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det bidrar till att stirka status och sjilvbilden i mdnga yrkesgrupper (Brown,
2000).

Ett andra viktigt resultat ar att det daremot blir avsevirt svarare for
medarbetarna att tillskriva de tekniska innovationerna innebord nir de
omtalas med den vagare ordalydelsen ”Den nya litta tekniken”. Detta blir
speciellt framtradande hosten 2003 dd SVT star infor stora besparingar.
For att nd de tringande ekonomiska mélen 6kar SVT:s ledning d4 takten i
overgangen till digitala system for bade produktion och distribution. Tan-
ken ar att systemskiftet skall 16sgora resurser och skapa ”Mer pengar till
programmen”. I stallet for att det skapas en uppslutning kring den av manga
bevisligen omhuldade tekniken resulterar kommunikations- och tolknings-
processer i att medarbetarna uppfattar det stora digitaliseringsprojektet som
en nedrustning.

For det forsta beror svarigheten att skapa mening i digitaliseringen pa ett
praktiskt meningsskapande dilemma. Individer som arbetar med att till-
verka program har andra praktiska erfarenheter och referensramar 4n de
administrativa chefer som sager att: ” Allt kommer att bli s& mycket enklare
nu ndr firre kan gora mer.” En medarbetare i formgruppen tillskriver dar-
for inte digitaltekniken samma inneborder som sina chefer och resonerar
pa foljande vis:

Dir tyckts foretagsledningen tro att det gar att kora digital-tv pa en halv-
erad personal i jamforelse med den analoga. Alla i produktionen kan de-
mentera det direkt, att sa kommer inte fallet att bli. S att snacket om digi-

tal-tv, investeringen i den nya tekniken, samtidigt som vi skall ha den storsta
besparingen nigonsin, det har for mig bara blivit: ”Jaha, det rimmar ju inte”.

Intervjuerna och Vipatv frin september 2003 till maj 2004 ger vid handen
att den digitala tekniken ar bade en het och synnerligen mangtydig fraga. I
ménga av intervjuerna aterfinns samma tolkning av situationen som i en
insandare frdn SVT i Sundsvall i Vipdtv (31/2003). Dar star att ldsa att
cheferna tar sin tillflykt bakom myten om ”Den ldtta tekniken” och att
dimbankarna viller in nir programdirektoren borjar dromma om att pro-
duktionen skall bli sa odandligt mycket lattare, helst kunna ske var som helst
och Mer. Artikelforfattarna menar dock att de grundliggande kraven och
omstindigheterna for att kunna producera tv inte kommer att forandras i
den 6verblickbara framtiden: ”Jobbet kriver en fotograf som kan sitt jobb,
en reporter eller en producent och en bil ...” Det spelar mindre roll vem
som har ritt eller fel i frigan om den digitala tekniken sparar resurser eller
ej. Det centrala dr att operativ och administrativ personal argumenterar
och arbetar utifran helt olika synsitt. I denna omstiandighet ligger en for-
klaring till att tekniska och dirmed dven strategiska forandringar inte alltid
faller ut enligt planerna. En ytterligare slutsats ar att formuleringar som
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”Den nya latta tekniken” i likhet med visionen ”Mer pengar till program-
men” (som behandlades i kapitel dtta) bada utgor praktiska meningsska-
pande dilemman. Sammantaget visar detta pa risken med att forlita sig pa
dylika vaga formuleringar i intern kommunikation.

En andra anledning till att méanga har svart att skapa mening i
digitaliseringsprojektet dr frontalkrocken mellan tekniskt mycket kunniga
medarbetare och icke trovirdiga sdndare i form av hogre chefer och VD.
Programdirektoren fick sig en sling av sleven i insindaren som refereras
ovan. Ett annat exempel d4r VD som ideligen blir gjord till 4tloje och som
symboliserar en blind fixering vid teknik och medier som vissa ser som
symptomatiskt for tidsandan. Aven det flisiga sdittet som tekniken fram-
stalls pa under hosten 2003 bidrar till att 6ka det forstdelsemassiga avstin-
det mellan operativ och administrativ personal. Medarbetarna uppfattar
att deras chefer pratar om digitaltekniken som nagot fullstindigt nytt och
dess fortjanster som orimligt stora. Det dr vart att notera att synen pa den
andra parten som okunnig ar 6msesidig mellan chefer och andra medarbe-
tare. Det har betyder att det redan finns ett etablerat forstdelsegap mellan
nivderna. Synen pd medarbetarna som tidvis ovetande om den nya tekniken
leder till att cheferna hosten 2003 och varen 2004 missionerar an mer hin-
ryckt och ihardigt for digitaliseringens fordelar. Som f6ljd blir kontrasten
total mot den stindigt pdgdende tekniska utveckling som medarbetarna lever
med. En man som arbetar med inspelningsteknik stiller sig oforstdende in-
for & ena sidan sin egen langa erfarenhet av digitalteknik och 4 andra sidan
de verklighetsfrimmande budskapen om hur samma teknik nu plotsligt skall
mojliggora stora resursbesparingar:

Ja, det har jag inte forstatt. Cheferna har inte svarat pa det nar ndgon har
sagt att man blir av med en massa folk for att man infér en digital teknik,
vilket vi har haft sedan linge pd ljussidan. Dom struntar i att svara, de bara
konstaterar att: ”Nu nir vi digitaliserar s& kan vi bli av med en massa folk”.
Det har blivit allmint vedertaget av chefer. Men alla vi vet att precis sd dr
inte fallet.

Sammanfattningsvis finns det foga skepsis mot nya tekniska verktyg inom
SVT. De snarare starker dn hotar professionella viarderingar. En I6pande
integration av ny teknik dr en anpassningsforandring (Marshak, 1993).
Sadana omstillningar fordrar sillan insatser av planerad kommunikation.
Till viss del ar digitaliseringsprojektet ocksd en anpassningsférandring, som
blir mycket pataglig hosten 2003. Darmed 6kar behovet av planerad kom-
munikation men det tillgodoses inte. Yrkesidentiteter och professionella
varden hotas inte heller av det som i vid mening kallas for digitaliseringen.
Diaremot bidrar kommunikationen kring digitaliseringen till att manga har
svart att skapa mening i vad den innebar. Val av sindare (chefer/VD), bud-
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skap (otydligt och flasigt), forum (storméten och personaltidningar) samt
sjdlva tidpunkten (reaktivt och i stormens 6ga) medfor att det blir svart att
uttolka digitaliseringsprojektets konsekvenser for organisationen, arbetet
och for den enskilde individen.

Styckena ovan har behandlat meningsskapande kring nya tekniska verk-
tyg, som till stor del uppfattades som positiva av medarbetarna. I det fol-
jande riktar vi blickarna mot hur medarbetarna skapar mening i de arbets-
former och krav pa individen som tekniken for med sig. I relation till denna
forandring ser meningsskapandet avsevirt annorlunda ut.

Yrkesidentiteter och nya arbetsvillkor

De tekniska innovationer som har beskrivits ovan paverkar forutsittning-
arna for tv-produktion i tid och rum. Det hir giller bade arbetsorganisatio-
nen och de kunskapsmassiga krav som stills pa individen. Effekterna pa
arbetsorganisationen blir tydliga nar digitaliseringen snabbas upp under
hosten 2003. I Malmo blir omstillningarna i arbetsformerna speciellt pa-
tagliga nar Beta lab hamnar pd agendan. Beta lab ar ett nytt arbetssdtt men
enligt enhetschefen ar det dven en utveckling av den projektorganisation
som introducerades tvd ar tidigare. Summariskt dr Beta lab en organisation
som byggs upp kring starkt decentraliserade arbetslag. Lagen ansvarar sjalv-
standigt for hela produktionskedjan kring ett program. Har bokas tekniska
och personella resurser, hiar planeras och genomfors produktionen och hiar
hanteras administrativa fragor som semester och sjukskrivningar.

Nira relaterat till de arbetsformer som den nya tekniken for med sig ar
ocksa andra kunskapsmdssiga krav pa de som tillverkar tv-programmen.
Lyssnar vi till enhetschefen och diskursen kring yrkesroller i forandring ar
specialistens tid forbi. I hans eller hennes stalle finner vi en multikompetent
person som hanterar bade kamera, ljus och redigering. Diskussionen om de
indrade yrkesrollerna inom tv-branschen ir inte ny och den far extra ni-
ring i samband med att arbetsformerna diskuteras. ”Aldrig har det varit sa
viktigt att f4 in multikompetens och flexibilitet i vart arbete. Vi har pratat
mycket om det men nu galler det pa riktigt.”, siger enhetschefen vid ett
informationsmote i januari 2004. Vad betyder d& dessa nya arbetsformer
och kompetenskrav for medarbetarna?

Berittelserna kring smé arbetslag, snabbare takt i produktionen och ho-
gre krav pa flexibilitet 6ver yrkesgrianserna priglas av en uttalad oro. En
forsta forklaring till detta 4r att medarbetarna anvinder sig av yrkes- och
professionella identiteter som tolkningsramar for de aktuella forandring-
arna. De yrkesgrupper som har ingatt i undersokningen ger pa olika satt
uttryck for det som dr professionalism och yrkesidentitet for dem. Det som
forenar Over yrkesgranserna ar i synnerhet tron pa spets- eller specialist-
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kompetens som bas for produkternas hoga kvalitet. Nir nu arbetsformer
som Beta lab och multikompetens ater aktualiseras 4r det antiteser sdsom
?forflackning”, “utarmning”, halvtaskigt” och ”forlorad kompetens” som
praglar meningsskapandet. En man i studioteknik uppfattar Beta lab som
nedan. Detta dr ett av manga exempel pa hur kameramannens, fotografens
och ljudkillens kunnande och dirmed deras yrkesidentitet och status hotas

av den multikompetenta arbetskraft som kravs:

Alltsd vi har ju vdra roller. Och det ar klart att jag kan ldra mig ndgon roll
till. Men jag ar helt sidker pd att jag inte blir lika bra pa den rollen som den
jag gor nu. Och jag ar helt siker pd att en kameragubbe som har stitt och
fotograferati tio ar inte blir lika bra pa ljud som en som har sysslat med ljud
itio 4r. Jag tror att det blir en samre produktion. /.../ Det dr naturligtvis ett
satt att leva upp till det dir som man har sagt om att den digitala tekniken
klarar allt. Man har bara glomt bort att kvalitet var ndgot som vi skulle
syssla med ocksa.

Den journalistiska yrkeskaren, deras virden, yrkespraktik och produkter
star ofta i fokus for medieforskningen. Dessvirre finns det en tendens att
forbise att det inte bara ir journalisten som stir bakom medieprodukterna.
Den har undersokningen visar att de allt mer tvingande kraven pd bred-
dning Over yrkesgranserna och flexibiliteten tillskrivs lika negativa inne-
border av kostymorer, malare, grafiker och andra yrkesgrupper som av jour-
nalister. Dessutom &r det bara i ndgot enstaka fall som granskning, tid till
efterforskning och opartiskhet framstills som hotade i intervjuerna. Snara-
re varnar alla om sina sarskilda professionella virden. Ett illustrativt exem-
pel ar elektrikern som uppfattar breddning som ett hot mot sitt yrkessignum.
Kraven pa stindig aktivitet i olika roller tillintetgor hans mojlighet att
garantera siakerhet for sdvil kollegor som drift vid inspelningar.

Medarbetarna pa SVT i Malmé finner en kollektiv unikbet i sitt yrkes-
kunnande, en kunskap som ofta och oavsett yrkestillhorighet beskrivs i
konstnarliga termer. I viss mdn forsvarar intervjupersonerna frihet, sjalv-
standighet och individualism i arbetet. Detta ar virden som journalister
tenderar att framhdva som motiv till sitt yrkesval (Weibull, 1991b). Men
virdena 4terfinns ocksd hos andra yrkesgrupper, som ser sig som hant-
verkare. Medarbetaren i studioteknik anvinder glasblasaren som metafor
for att beskriva sin och kollegornas skicklighet:

Absolut bas hir dr att ha respekt for manniskor och yrken. Yrkeskunskap.
Nir du ber en datorkille pd universitetet titta pd din dator si skall han
kunna losa problemet. Jag skall kunna fotografera. Redigeraren ser att det
ar bra bilder. Cheferna maste ta vara pa det unika, vi ir ju glasblasare.
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Det konstnirliga och kianslomaissiga engagemanget i produkterna forsvarar
omstillningar som inkrdktar pd dessa dominer. Journalister ser exempelvis
sina alster som personliga och i vissa fall skapar det en kinslig yrkesidenti-
tet (Ekstrom & Nohrstedt, 1996). Nar villkoren for yrkesutovandet nu and-
ras hotas ocksa de konstnirliga yrkesidentiteter som hinger samman med
produkter inom ljud, ljus, form eller scenografi. En annan forsvirande
omstindighet dr den osidkerhet som uppstar nir grianserna mellan olika
yrken blir otydlig: Vem ir jag nir jag inte lingre kan identifiera mig i ter-
mer av vad jag gor? Denna frdga dterkommer i intervjuerna och svaret ar
viktigt for individen. Programmedarbetaren nedan ar vilvillig till alla for-
andringar sd lange han kan definiera sig i termer av arbetsuppgifter och ett
namn. Vem kommer han att vara nir de multikompetenta yrkesrollerna har
slagit igenom?:

Jag stottade ju att det skulle bli en forandring och det dr kanske dirfor jag
kdnner att: ”Lat dom gora en forandring.” Bara de sager till mig vad jag
skall gora for ndgonting, och sdtter en namn pé vad jag skall gora och vad
jag skall bli for ndgonting. Sa kan det vara ok.

Journalister och anstillda inom public service-organisationer beskrivs som
drivna av starka virderingar kring sitt arbete och uppdrag (Djerf-Pierre &
Weibull, 2001; Nord, 2004). Det hir bekriftas till viss del av intervjuerna.
Resultaten ovan visar att en forklaring till att medarbetarna dr negativa till
de nya arbetsvillkoren ar att de tilldelas mening inom ramen for existerande
yrkesidentiteter. Inte desto mindre ar det andra och mer allmangiltiga var-
den som faktiskt dominerar hur medarbetarna skapar mening i kompetens-
krav och produktionsvillkor.

Allmanmaénskliga vérden och meningsskapande

Undersokningen visar att det inte i forsta hand dr de ofta omskrivna profes-
sionella virdena som anvinds niar medarbetarna skapar mening i nya ar-
betsmetoder. En andra anledning till den sparsamma entusiasmen 6ver flex-
ibilitet och sma produktionsteam ar att medarbetarnas personliga identite-
ter anvinds som tolkningsramar. De mest framtradande ramarna for att
skapa mening i arbetslivets nya krav ar av en allmdnmdnsklig karaktir. For
en kvinnlig medarbetare i formgruppen handlar breddningen till exempel
om att inte hinna med jobbet och prata med sina kollegor:

Samtidigt kdnner jag en stor oro for att hinna med det hir 6verhuvudtaget.
Redigerarna dr ocksd hart bokade. Vi har hela tiden sa mycket att gora att
man knappt hinner att prata med varandra, diskutera fram foériandrings-
mojligheter.
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De starkaste tolkningsramarna dr alltsd inte organisationsspecifika utan
generella och de relaterar mer till en individuell eller privat identitet n till
en professionell (jfr. Ford & Locke, 2002). Det hir kommer till uttryck i
ridslan for att bli utbrand, att bli ovian med sina kollegor och i form av att
privatlivet hotas. Detta formuleras i foljande citat fran tva yngre medarbe-
tare i respektive inspelnings- och formgruppen:

Hur som helst tror jag att man kommer att brianna ut fler manniskor dn vad
man lyckats gora hitintills. T alla fall om man fortsitter 6ka tempot dnnu
mer. S& som jag reser nu, nir jag reser ivig sjilv och triffar en reporter, dd
reser jag ut med 40 kilos vervikt i fem viskor. Jag kan inte ga pa toaletten,
jag kan inte lamna sakerna och oroar mig hela tiden.

Jag dr fast anstilld sedan 1997. S& det hir med flexibilitet och arbetstid, dir
vill jag ga tillbaka ett par ar och borja se hur viktigt det 4r med en fast
anstillning och d4 kanske ha inom parentes, en stimpelklocka. For da har
du det vi saknar idag, fritid. Den ar jatteviktigt. Jag har precis skaffat familj,
sa det ar jatteviktigt for mig att kunna gd hem en viss tid. Att kunna planera
och prioritera privatlivet dr viktigt.

Sammanfattningsvis kan sigas att nir ny teknik forandrar villkoren for
arbetet skapar medarbetarna mening i detta inom ramen for existerande
professionella virden. Till viss del uppfattas kraven som hotfulla eftersom
de inskrianker konstnirliga foretrdden som frihet och sjilvstindighet. Vik-
tigare an de professionella tolkningsramarna ar emellertid den personliga
identiteten. Nar arbetstakten och kraven pa flexibilitet 6ver dygnets tim-
mar hdrdnar paverkas ocksd den privata sfiaren (Sennett, 2000). De mang-
facetterade tolkningsramar som individer anviander komplicerar omstal-
Iningarna till det moderna arbetslivets krav for alla berérda parter. Fore-
komsten av bade “kinsliga” professionella varden och privata identiteter
betyder att inte enbart arbetsrelaterade fragor maste 6vervigas nir den in-
terna kommunikationen planeras. Ocksa aspekter som ror hur individen
paverkas privat maste uppmarksammas.

Att forma nya arbetsmetoder och yrkesroller i takt med att tekniken for-
nyas ar avgorande fragor for foretagets konkurrenskraft, menar SVT:s led-
ning (Det nya SVT - resan till 2005). Forestillningar kring professioner och
tekniska verktyg formas huvudsakligen i informell men ocksa i formell kom-
munikation. Nedan behandlas hur SVT arbetar med intern kommunika-
tion kring nya arbetsmetoder och yrkesroller.
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En énskan om delaktighet

Fornyelsen av arbetsmetoder far i form av Beta lab en olycklig upptakt i
Malmé. Vid arsskiftet 2003/2004 hade Beta lab-modellen redan provats i
systerorganisationen Vixjo. Vid ett informationsmote om stundande upp-
sagningar i Malmo i december 2003 rakade VD emellertid namna Beta lab-
modellen som om den redan vore lanserad i Malmo. Sa var inte fallet och
annu en gang kinde sig medarbetarna forda bakom ljuset, berdttar en man
i inspelningsteknik. Med tva drs erfarenhet av intensivt forandringsarbete
griper sig enhetsledningen nu an kommunikationen kring Beta lab pa ett
mer genomtinkt sitt dn tidigare, menar enhetschefen. Forutom informa-
tion pa intrandtet varvas stormoten med mindre moten i januari och febru-
ari 2004. Ett av stormotena halls i publikfoajén. Det ar varmt och eftersom
det inte finns stolar till alla cirka 9o narvarande stdr manga lings viggarna.
Hir har enhetschefen en OH-dragning av Beta lab i rasande fart. Termer
som “traffic”, ”multimedia master” och “kreativa rum” blandas med box-
ar, linjer och pilar som illustrerar Beta lab. Darefter har personalchefen en
kort information om medarbetarprojektet och de uppsagningar som varit
pa tal sedan cirka fyra manader tillbaka.

Efter stormotet samlas de sex funktionsgrupperna med sina respektive
chefer. Dessa moten skall komplettera stormotet genom att ge tillfalle till
fragor och svar. Tanken dr god. Utfallet diremot sdmre. Tvatimmarsmotet
ar ett utmarkt exempel pd vad som hander nar en chef som inte har svar pa
medarbetarnas fradgor och som inte sympatiserar med de beslut som har
fattats av ledningen stills infor upprorda och ifridgasittande medarbetare.
”Vi gar alla darifran lika ovetande som vi kom”, sager en av motesdelta-
garna till mig nir vi limnar rummet. En slutsats av detta ar att det kridvs
mer dn forutsittningar i tid och rum for fungerande kommunikation och
for att kollektiv mening skall kunna formas. Ledarskap och rdvara i form
av information ar ocksa nodvandiga ingredienser (Deetz m.fl., 2000; Hard
af Segerstad, 2002).

Gruppcheferna har en synbart besvirlig sits i det skede da Beta lab dis-
kuteras. Bade de sjilva och medarbetarna menar att gruppchefernas roll
som meningsgivare ir forsumbar eftersom Beta lab handlar om organisa-
tionsovergripande fragor. Flertalet av cheferna ir sjdlva tveksamma till om
Beta lab 4r en bra idé. ”Det funkar kanske i Viaxjo som ar sd litet, men har
kan det bli svart”, menar en av cheferna. Dessutom dr deras positioner
osakra eftersom ett par av mellancheferna skall tas bort under varen 2004.
Detta gor det svart for dem att svara pd medarbetarnas fragor om framtida
arbetssdtt. Men ovissheten ger dem ocksa en viss ansvarsfribet, menar en av
cheferna:
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Jag kan snarare tycka att det kdnns bra for jag dr pd samma nivd som alla de
andra manniskorna i huset hir. Jag vet inte om jag far behélla mitt jobb hir,
sa jag tycker det dr jatteskont. Det jag sdger blir trovardigt, folk kan tro pa
mig, for jag vet inte heller om jag far behdlla mitt jobb. Jag ar verkligen arlig
ndr jag sdger: ”Jag vet inte”.

Aven om vagheten ir oundviklig i delar av en foérindringsprocess dr an-
svarslosheten en dalig ursakt for bristande internkommunikation. Detta dr
dock mer regel 4n undantag pa SVT i Malmo under den stormiga hosten
2003 och vdren 2004.

Nir det giller kommunikationen kring nya arbetsmetoder och Beta lab
visar sig en intressant aspekt i de krav som medarbetarna stiller pd del-
aktighet och kommunikation. Enhetsledningen vinder sig vid upprepade
tillfallen till personalen och bjuder in dem till diskussioner och arbetsgrup-
per for att anpassa Beta lab till Malmoorganisationen. Vid denna foériand-
ring fir medarbetarna med andra ord tid, kunskap och andra forutsitt-
ningar for att vara delaktiga. Men f4 ar intresserade av att delta. En forkla-
ring dr att medarbetarna uppfattar inviten som falsk. En man uttrycker det
som manga med honom kanner: ”De férsoker bara lura oss till att avskaffa
oss sjalva.” Tolkningen har mycket verkliga foljder eftersom motena som
ledningen bjuder in till stills in. En bidragande orsak till de tolkningar som
medarbetarna gor dr att fackforeningarna uppmanar sina medlemmar att
inte delta i motena om Beta lab. En annan forklaring dr den norm av kon-
flikt och misstinksamhet mot overordnade som finns i madnga medie-
organisationer (Bantz, 1999). Intervjuerna visar ocksd att medarbetarnas
bristande tillit till sina chefer och till organisationen SVT bidrar till situa-
tionen (se kapitel sju). I april 2004 genomfors ett stort arbetsmote om Beta
lab utanfor tv-huset, som alla medarbetare ir vilkomna till. Onskan om att
vilja ha delaktighet men dnda inte kvarstar emellertid och den ar synlig i
relation till manga andra forandringar i organisationen. Detta resultat visar
hur svart det kan vara att omsitta det ofta vidlyftiga pratet om delaktighet
och dialog till verklighet vid omorganisationer.

I stora drag var den interna kommunikationen god kring arbetsmeto-
derna i Beta lab. S4 forholl det sig inte med kommunikationen kring nya
yrkesroller som behandlas harnist.

Sedeldrande beriéttelser

Sett ur mellanchefernas perspektiv ar flexibla yrkesroller viktigt. Men med
fd undantag har de inte diskuterat eller medvetet fort det pa tal med sina
medarbetare. Vad de daremot har uppmarksammat och glader sig at ar att
allt fler i grupperna in tidigare intresserar sig for att bredda sin kompetens
till andra yrkesomraden. En av cheferna berittar att:
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Det enda positiva som kommer av att diskussionen om breddning vaknat
till liv i samband med nedskirningarna ar att det kommer manga till mig
och sdger: ”Jag kan tinka mig att gora det hir och det hiar och det har.” S&
det dr kul att det nu vaknar ett intresse bland folk att vidareutveckla sig,
som hade avstannat.

Denna nyvaknade 6nskan dr inte att férundras 6ver. Vem hade inte varit
intresserad av lite breddning om det 6kade chanserna att behdlla jobbet?
For det dr s som manga av medarbetarna uppfattar budskapen om flexibi-
litet och multikompetens: Lar dig minst tre yrken eller sok nytt jobb. Be-
traktat ur ett ideologikritiskt perspektiv ar kraven pa de nya arbetsformer-
na en form av maktutovning. Genom att medarbetaren accepterar de var-
demissiga premisser som hon stills infor kontrolleras de val hon kan gora
(Tompkins & Cheney, 1983; Zorn m.fl., 2000). I detta fallet handlar pre-
misserna om att bredda sig och vara mer flexibel. Godtar hon denna identi-
tet som mobil och médngkompetent kontrollerar hennes 6verordnade i viss
man ocksd de val som hon gor.

Medarbetarna bekraftar att det inte forekommer ndgon kommunikation
med cheferna om vare sig yrkesroller eller breddad kompetens. Snarare
handlar det om en enkelriktad information och direktiv, menar en medar-
betare i ateljén:

Det dr som jag sa. Du ar hir nere och de siger till dig att: ”Nu skall vi gora
om dig till ndgot annat lille vdn. S4 ar det. Kan du tinka dig det?” ”Nej, det
kan jag inte”. Nej, jag vet inte hur de har tinkt sig detta.

I relation till analyserna ovan av meningsskapande kring nya villkor for
arbetet ar det centralt att framhalla att i princip ingen av de som har inter-
vjuats ar negativ till vare sig multikompetens, flexibilitet eller mer decen-
traliserade arbetsformer. Detta under forutsattning att det som avses 4ar att:
”lara nytt”, ”bredda sin kunskap” och ”ett mer sjalvstindigt arbete”. In-
vandningarna mot nya arbetsmetoder och roller beror som sagt till viss del
pa att de hotar professionella och privata virden. Men en minst lika stark
forklaring till oron gillande fordndrade arbetsvillkor dr sdledes den ozyd-
lighet som fradgan omges av. Detta dr ett kommunikationsproblem. Genom
att mellancheferna tillsammans med sina medarbetare reder ut vad som
avses med multikompetens och flexibilitet, vem detta géller och varfor, vil-
ka krav som stills, vilka resurser som finns att tillgd och vad de nya arbets-
formerna kraver hade det kanske varit mojligt att skapa en mer 6msesidig
forstielse kring 2000-talets krav pd tv-medarbetarna. I en sidan diskussion
ar det ocksd mojligt for 6verordnade att f3 insyn i de konsekvenser som
forandringarna har for medarbetarna saval pa ett privat som ett professio-
nellt plan.
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SVT-medarbetarens situation dar mangtydig sett till professionella iden-
titeter och arbetsmetoder. I kombination med att den interna kommuni-
kationen uppfattas som bristfillig skapas det en sedeldrande historia som
fungerar som tolkningsram it medarbetarna (Fletcher, 1996). Beridttelsen
om Anders & Mdns moter jag i olika versioner och vid upprepade tillfallen.
I korthet handlar anekdoten om att enhetschefen vid ett stormote under
hosten 2003 framhéllit underhéllningsprogrammet Anders & Méns som
ett foredomligt exempel pa hur vdl de nya mobila inspelningsteamen
fungerar. Knappt har enhetschefen hunnit uttala sitt berom nar en av
redaktionsmedlemmarna stiller sig upp och beskriver hur fruktansvart det
har varit att arbeta pa dygnets alla timmar. ”Nar 4r det tankt att vi skall
hinna vara lediga och vila upp oss? Vi dr helt utstressade”, lir hon ha sagt.
Berittelsens sensmoral ar att sa hir illa gar det i mobila team och darfor
kommer det inte heller att fungera. Om, och i sa fall vilka, praktiska konse-
kvenser som denna och liknande berittelser har for SVT:s strategiska for-
andringsarbete ar svart att veta. Vad som daremot star klart ar att berattel-
sen har ett bra fiste och den fungerar som en ram for tolkningar och hand-
ling i en tid d& bade professionella och mer generella, privata varden star pd
spel.

Fran foregdende rubrik kan vi sammanfattningsvis konstatera att kom-
munikation och forstelseskapande kring nya arbetsformer sisom Beta lab
ir en stotesten for SVT. Aven om enhetsledningen gor vad den kan, inte
bara for att na ut till medarbetarna utan ocksa for att ta del av deras syn-
punkter, uppnds inte kraven péd delaktighet i forandringsarbetet. Den har
situationen kan bero pd fackens starka rost, misstinkliggorandets norm
eller pd asidosatta mellanchefer. Den formella kommunikationen kring nya
yrkesroller, som har diskuterats ovan, dr daremot avsevart samre. P43 ett
informellt plan forsiggar ett intensivt meningsskapande kring hur rollerna
forandras och det ger upphov till vigledande berattelser. Fragan dr om inte
denna ofrdnkomliga forandring av yrkesroller inom SVT hade varit mindre
stressig och improduktiv om tydligheten var storre kring vad som avses
med exempelvis flexibilitet och multikompetens.

SVT i Orebro anammar digital teknik och nya yrkesroller

Hosten 2003 star den nya tekniken hogt pa dagordningen inom SVT, s
dven i Orebro. Ny teknik var en stor friga pd SVT i Orebro dven innan
behovet av att snabba upp overgangen till digitalteknik blev uppenbart.
Hair hade man sedan linge legat i framkant vad giller tekniska innovatio-
ner och i samband med rationaliseringarna hosten 2003 testades till exem-
pel de forsta versionerna av redigeringsprogrammet Easy cut. Vidare skulle

198



T0. TEKNIK, ARBETSVILLKOR OCH YRKESROLLER I FORANDRING

flytten till nya lokaler ocksd innebira en 6vergang till i stora delar ny stu-
dioteknik for nyheterna.

Vanan vid teknisk fornyelse i kombination med att tv-huset i Orebro dr
mindre och avstinden mellan chefer och medarbetare kortare borde teore-
tiskt sett underlatta for medarbetare pa alla nivder att skapa mening i ny
teknik och i pratet om digitalisering. S& forhaller det sig emellertid inte.
Intervjuerna visar att medarbetarnas satt att skapa mening i de hir forind-
ringarna Overensstimmer med ndgra viktiga undantag med hur det ser ut i
Malmo. En slutsats av detta ar att en organisations storlek och kommuni-
kationens praktiska forutsattningar spelar mindre roll for hur individer ska-
par mening kring ny teknik och forandrade arbetsvillkor. De likartade tolk-
ningarna beror snarare pa forekomsten av generella fenomen som normer
och professionella virden. I det foljande behandlas forst meningsskapande
i relation till nya tekniska produktionsmedel. Direfter analyseras vad de
forandrade kraven pd flexibla yrkesroller betyder for medarbetarna samt
hur den interna kommunikationen har sett ut kring dessa bdda om-
stdllningar.

Erfarna medarbetare och ny teknik

I Malmo visade det sig att teknik sdsom kameror, mikrofoner och andra
verktyg inte hotade vare sig professionella virden eller yrkesidentiteter. Det
hir giller dven for medarbetarna i Orebro. En medarbetare pa tekniksidan
uppfattar till exempel den nya redigeringstekniken som nedan:

Jag har inget emot om kameran ir digital eller om redigeringen ar digital.
Det ir ju en miljon gdnger bittre dn den gamla filmredigeringen som vi
ocksd har haft. Man kan andra och snabbt kasta om, det 4r fantastiskt.

Minga medarbetare menar att ny teknik, nir den vil fungerar, kan under-
litta och forbdtira bide hantverket och slutprodukterna. Varfor vilkomnas
d4 inte digitaliseringsprojektet? Hur kan det komma sig att medarbetarna i
Orebro inte bara har svarare att forstd tanken med hela digitaliseringen
utan dessutom ar mer skeptiska till omstillningen dn vad kollegorna i
Malmé ir? Den kraftfullaste férklaringen dr att medarbetarna i Orebro har
en storre erfarenbet av och kunskap om digital teknik dn andra inom SVT.
Digitaltekniken ar inte bara en sjalvklar del i det dagliga arbetet. Den rakar
dessutom vara det sedan mycket linge. En medarbetare pa nyhetssidan be-
rittar till exempel att:

For oss dr det avveckling i sindningsogonblicket som ar helt nytt. Annars
har vi pysslat med digital-tv hela tiden. I kameror, i redigering, allt. I snart
tio ar har vi gjort det.
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De vil utvecklade referensramarna medfor vidare att medarbetarna uppfat-
tar cheferna som mer okunniga och deras fortjusta prat om teknikens for-
delar som mer befingt. En medarbetare inom nyheterna berattar fran ett
informationsmote fran hosten 2003:

VD var hir och sa att: ”Vi maste digitalisera 6verallt och det kan vi inte
gora pd alla orter.” Och d4 var det ndgon som fragade: ”Men varfor ligger
du ner Orebro eftersom vi redan ir digitaliserade?” ”Nej, men det 4r ni
inte”, sager hon di. Och d& blir man ju helt morkradd. Hon har ju ingen
aning om att vi ar ju digitaliserade. Alltsa, jag jobbar digitalt, jag har bara
jobbat digitalt, jag kan inte det andra ens en ging.

Medarbetarnas vana vid den digitala tekniken resulterar ocksa i att bud-
skapen om digitaliseringen verkar dn mer inkonsekventa. Manga forsoker
att fa ihop resonemangen om att den digitala tekniken kommer att 16sgora
resurser men fa lyckas. ”Var spar man ndgonstans? Nej, vi har inte lyckats
fa nagon klarhet i hur det har gar ihop.”, sager en medarbetare. En medar-
betare pa tekniksidan beskriver sina forsok att forstd argumentationen pa
foljande vis:

Vi sdger att: ”Om en kamera dr digital eller analog, det spelar egentligen
inte sd stor roll, for den maste dnd4d befinna sig i ndgon sort verklighet. Den
maste stoppas i en bil, man mdste d4ka nigonstans, man méste tanka bilen,
ibland mdste man bo pa hotell.” Det dr en massa kostnader som finns anda.
Aven om kameran ar digital eller inte.

Kunnandet bidrar dessutom till en rddsla for de effekter som foériandringar-
na kan komma att fa for organisationen. Det dr en utbredd mening att de
beslut som fattas i digitaliseringens hetta kan vara skadliga for SVT. En
vanlig beskrivning dr att cheferna inte har nagon insikt i hur journalister
producerar och hur program kommer till. En annan medarbetare uttrycker
sina farhdgor s har:

Och di kiandes det som om: ”Dom vet inte”. Alltsd, det dr det som ir den
jobbiga kinslan, att dom har inte kunskapen att fatta de hir besluten. Och
dom ar fattade pa felaktiga grunder.

Utover utvecklade referensramar ar tidpunkten en starkt bidragande orsak
till att tolkningarna kring den digitala tekniken ar forhdllandevis skeptiska.
Overgangen till digital teknik intensifieras i samband med att SVT star i
begrepp att spara och siga upp personal. Uppsdgningar blir mer patagliga i
en mindre organisation dven om de procentuellt sett dr lika stora som till
exempel i Malmoé. Sammankopplingen mellan digitaliseringen och rationa-
liseringarna bidrar emellertid till att tekniken uppfattas som anledning till
att siga upp personal. Sist men inte minst bidrar ozydligheten som omger
digitaliseringen till osdkerbet och dirmed till medarbetarnas avvaktande
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héllning. En kvinna som arbetar pd bade program- och tekniksidan berit-
tar att hon inte vet vad den sa kallade digitaliseringen innebir. For hennes
del leder detta till att hon kanner sig osaker:

Jag maste nog sidga att jag vet inte vad det dr. Jag vet inte vad det innebir.
Jag har inte forstdtt det riktigt, arligt talat. Jag har hort att man kallar det
for reg-tv och digi-tv, och det dr vil samma sak, det dr regionala nyheter
som skall digitaliseras. Och vad det egentligen innebir, det vet inte jag. /.../
For mig kinns det vildigt luddigt. Och d4 blir jag vildigt osiker.

Mot bakgrund av denna otydlighet, som majoriteten av medarbetarna pe-
kar pa, ter sig vissa dterkommande fragor befogade: Vad handlar det har
egentligen om? Ar det nigon annan tanke med det hela? Det ir allmint
vedertaget att en persons kunskap okar hennes 6ppenhet gentemot det nya
och okinda. En slutsats har ir att i fallet digitalisering pa SVT i Orebro
giller snarare det motsatta — medarbetarnas omfattande kunskap och rika
referensramar okar deras tvivel och farhdgor. Som vi skall se i ndsta avsnitt
kan dven det omvinda forhallandet urskiljas.

Erfarna medarbetare och multikompetenta yrkesroller

Tekniken paverkar sittet som arbetet bedrivs pa inom mediebranschen. Det
har giller de praktiska villkoren i tid och rum men ocksd varderingsmassi-
ga fragor om vad som ar god kvalitet och drigliga arbetsforhallanden (se
t.ex. Buskqvist, 2002). P4 SVT i Malmo visade det sig att medarbetarna
skapade mening i de nya yrkesrollerna inom ramen for professionella var-
den och i forhallande till hur deras yrkesidentiteter paverkades. Det fram-
kom ocksa att de viktigaste referensramarna for hur medarbetarna skapade
mening var personliga, inte professionella. Intervjuerna i Orebro visar snar-
lika monster men med ett viktigt undantag. Medarbetarna i Orebro dr min-
dre skeptiska till de nu mer tydligt uttalade kraven pa mangkompetens och
flexibilitet 6ver yrkesgranserna. En forklaring till detta ar att man har har
arbetat lingre med den digitala tekniken. Medarbetarna har darfor rikare
referensramar och ser inte de mer uttalade kraven pa yrkesrollerna som
frimmande. En annan mojlighet 4r att man har arbetat mer med breddning
och gransoverskridande pd grund av att man varit nodgade till det och for
att det har funnits medel att gora det. I grund och botten ar de flesta medar-
betare positiva till denna utveckling under forutsittning att yrkesrollerna
inte utévas samtidigt:

Det ar en sak att ha multikompetens, att jag kan vara bade sindnings-
producent, reporter och ndgot annat. Men det som ir jobbigast, det dr inte
kravet pd multikompetens, utan det dar kravet pd att man skall vara det

samtidigt.
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Jag kan tinka mig en multikompetens som innebir att ena dagen jobbar
man som redigerare, andra dagen som fotograf. Tredje dagen har man ytter-
ligare en kompetens. Men inte att blanda dem samma dag.

Citaten ovan av medarbetare fran program- respektive tekniksidan visar att
medlemmarna till viss del har skapat en gemensam forstdelse for att mang-
kompetensen ar en del av deras yrkesidentiteter. Under dren som gatt har
medarbetare gjort egna erfarenheter och kommunicerat om dessa. P4 sa vis
har det vuxit fram gemensamma referensramar pa olika nivder for att tolka
utvecklingen av flexibla yrkesroller (jfr. Ericson, 1998). Motsvarande
meningsskapande har emellertid inte skett i friga om hur denna flexibilitet
skall utformas i praktiken. Detta beror delvis pa att kvalitet och spetskom-
petens upplevs som hotade nir medarbetarna skapar mening i kraven pa
mangkompetens och flexibilitet inom ramen for professionella virden och
identiteter. En man pd tekniksidan visar hur olika yrkesgruppers status for-
knippas med deras specialistkompetens men ocksa hur mer generella var-
den hotas, som att gora ett bra jobb:

Det finns folk som har jobbat som ljudtekniker, redigerare eller fotograf
med inriktning pa ett yrke under 20—30 drs tid. S4 helt plétsligt dr det inte
virt ett dugg. Utan de skall gd ner ifrdn den nivd som de ligger pa. De ir
proffs pa sitt jobb. Elit. Skall de d4 lagga sig pa en halvdan niva? Det bryter
vildigt mot vad man vill géra. Manniskor vill ju gora ett bra jobb och det
finns ingen som kan gora alla tre jobben bra.

En kvinna inom nyheterna skapar nedan mening i kraven pd mangkompe-
tens och ifragasitter hur de journalistiska idealen och i en férldingning SVT:s
uppdrag skall fullgoras:

Det blir vildigt tydligt att man hinner inte gora allting. De dir kollsamtalen
rings ju aldrig lingre. Nar reportern kommer in och man skall sitta ihop det
sa blir man redigerare. Det gdr inte att ringa det dar samtalet eller vinta in
de dar uppgifterna. Man fér ta bort de dir uppgifterna helt och hallet och
det utarmar journalistiken. Som jag ser det utarmar det ocksd demokratin.
Vi kommer aldrig att kunna griva lite djupare dn lite pa ytan. S& vart upp-
drag far man borja fundera pd. Vad dr det vi skall gora egentligen?

I SVT Mellan lanseras den nya funktionen multitekniker i och med om-
struktureringen hosten 2003. Multiteknikern skall beharska minst tre yrkes-
roller och kunna arbeta flexibelt i ett digitalt produktionssystem. Grunden
ar ofta foto/redigering samt ytterligare ndgon kompetens (Férhandlingsun-
derlag DigiTV Mellan). Medarbetarna ar starkt skeptiska till den nya rol-
len. Till grund for detta ligger att multiteknikern ar en otydlig yrkesidenti-
tet, en generalist som specialisten inte kanner igen sig i. Nar teknikernas
sjdlvbilder som fackmin hotas vicker det forvirring och farhdgor. Namn
och benimningar kan tyckas vara forsumbara detaljer. Det ar det inte for
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med ord beskriver och definierar vi oss sjalva. Vem kommer jag att vara om
jag inte kan beskriva vad jag gor fér mina barn, kollegor eller arbetsgiva-
re?, undrar en tekniker:

Nu har de kommit med det hir nya som heter multitekniker. Och frigan ir
vad det har ”multi” ar for yrke. Eftersom vi tekniker alltid jobbar med né-
got speciellt, som vi dr tekniker pd. Men multitekniker, det gar inte att for-
klara for sina barn att de skall sdga till sina kamrater i skolan att man job-
bar som multitekniker. Soker man ett jobb utanfor det hir foretaget och de
fragar vad man har gjort och man sédger: ”Jag har varit multitekniker”, det
ar ungefir som att siga att man har varit diversearbetare. Ingen kommer ju
att veta vad man gér for.

P4 samma vis som pa SVT i Malmo skapar medarbetare i synnerhet mening
i forandringarna utifrdn hur de paverkas som privatpersoner. En kvinna
berittar om bade sin utbrandhet och den stindigt narvarande stressen:

Och det hir med multikompetens, vad innebar det rent praktiskt for mig?
Som redan nu gor mycket. De senaste tre dagarna har jag jobbat med tre
olika program. Och frdn min historia vet jag hur illa det kan gd. Jag har
varit inlagd pé sjukhus.

Sammanfattningsvis tilldelas kraven pa flexibilitet och méngkompetens del-
vis negativa inneborder dd de ges mening inom professionella referensra-
mar. Trots detta dar det mest framtrddande resultatet att medarbetarna i
grunden ar positiva till nya yrkesroller da de ser detta som ett sjalvklart steg
i utvecklingen. Detta beror bland annat pa vanan av att jobba over grianser-
na i en mindre organisation. Bade bristfillig och som i detta fallet vil ut-
vecklad kunskap och mentala referensramar kan alltsd ligga till grund for
hur medlemmar i en organisation skapar mening i férandringar. Den hir
slutsatsen undergraver i viss man rambegreppets analytiska styrka s till
vida att det forklarar allt och dirmed inget. Begreppet referensramar méste
anvindas med forsiktighet och framfor allt maste det tillimpas tillsammans
med andra forklaringsfaktorer. Det som analyserna daremot visar tydligt dr
att referensramar eller i vardagligt tal erfarenhet och kunskap har en stor
betydelse for hur individer skapar mening i fordndringar. Bide menings-
skapande och kommunikation kan underlittas om deltagarna ar inforstad-
da med och utgar frdn varandras erfarenheter och vardagsverkligheter da
de kommunicerar om exempelvis teknisk fornyelse.

P4 raderna ovan konstaterades att referensramarnas betydelse for
meningstilldelning bér utforskas i relation till andra foreteelser. I Orebro
visar det sig att en annan orsak till medarbetarnas mer positiva instdllning
till nya yrkesroller ligger i hur den formella och informella kommu-
nikationen har sett ut. Detta behandlas i det foljande.
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Det goda exemplet som kommunikationsstrategi

Foriandring av arbetsvillkor, teknik och yrkesidentiteter sker gradvis och
over forhallandevis lang tid. Ofta dr dessa omstillningar en naturlig och
sjalvklar del i organisationers utveckling. Darfor atfoljs de sallan av plane-
rad kommunikation. Till viss del ligger de hiar omstandigheterna till grund
for den strategi som enhetsledningen i Orebro tillimpar fér att kommuni-
cera om och skapa forstaelse for den digitala tekniken och forandrade yrkes-
roller: det goda exemplet. Enhetschefen berittar om hur flera pilotprojekt
anvands som verktyg for att dndra arbetssatt och yrkesroller:

I och med att vi har piloterna, sd menar jag att dar ligger huvudfokus. Och
det ar vildigt praktiskt. Jag menar, i Norrkoping provas ju detta. Och nu
kommer folk fran Orebro att f det hir kontrollrummet. Nar vi flyttar hiri-
fran sa kommer sindningsproducenten frin Orebro att dka dit och se hur
det gar till. S& det giller att sprida det. Och piloten i sig ar ett slags utveck-
lingsarbete bdde vad giller teknikens utformning och vad man kan gora och
hur det skall se ut runtomkring. Anda ut till arbetsmiljon och hur stressig

det blir.

Enhetschefen menar att han vid fredagsmotena dessutom kontinuerligt for-
sOker att informera om hur pilotprojekten fortloper. Vidare kompletteras
de goda exemplen av ndgot som enhetschefen beskriver som: ”Frontfigurer,
de hidr som tar forsta steget. Djarva testpiloter som verkligen gar fore.”
Dessa personer kan liknas vid fordndringsagenter (Nadler, 1998). Bade che-
fer och andra medarbetare intygar ocksa att breddning och yrkesroller dis-
kuteras vid de enskilda utvecklingssamtalen. Alla de hiar kommunikations-
aktiviteterna stottas sa slutligen av en verklighet bakom orden. Ingen av
medarbetarna uppfattar att det inte finns tid eller pengar till fortbildning.
De motstridiga budskap, som var vanliga pd SVT i Malmo, finner vi inte
har. Sammantaget ar det har ett forsok till induktiv forandring, som gar
frdn det konkreta till det forestillningsmissiga (Mintzberg & Westley,
1992). Utifrdn forindrad teknik och praktik hoppas man kunna skapa an-
dra forestillningar i organisationen, forestillningar som ar kongruenta med
modern teknik och tillhorande yrkesroller.

Kommunikationen kring kraven pa tv-medarbetaren kan beskrivas som
varierad. Trots detta uppfattar ett fital medarbetare kommunikationen, eller
snarare informationen, som enkelriktade direktiv uppifrin, ingen dialog
och bristande gehor:

Hir finns en otrolig brist pa dialog. Har dr det bara direktiv uppifran om
att: ”Sa hir skall det vara. Vi kan acceptera utbildning pa ett par 4r men har
ni inte en breddad kompetens da far ni gd fran foretaget.”
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Teknikmedarbetaren som citeras ovan menar i likhet med sina kollegor att
de inte kinner sig delaktiga i de fordndringar som sker nu eftersom deras
chefer alltfor sillan horsammar deras dsikter. Situationen leder till att kom-
munikationen kring yrkesutovande och roller huvudsakligen sker i infor-
mella sammanhang dar kollegor och fackrepresentanter ger mening at for-
andringarna. En man pa tekniksidan berattar om hur han ser kommunika-
tionen kring de flexibla yrkesrollerna inom tv: ”Ja, det har vi diskuterat pa
mycket fikamoten under dret. Det har har ju varit utmarkt fikabrod sen i
oktober. Varje dag.” En annan medarbetare sager att:

Nej, jag kan inte sidga att det finns nigra diskussionsforum for detta med
breddning och roller. Det ar mer att det kommer ett beslut att: ”Nu skall det
ske att ...” och s& kommer fragor kring det. En del tycker att det 4r jobbigt
och en del tycker det ar kul. En del fattar inte hur det skall ga till. Och da
blir det latt en spontan diskussion, men den sker oss emellan.

A ena sidan har vi en till synes omvixlande kommunikation i olika forum
kombinerat med praxis. Likval moter vi 4 andra sidan missnoje och svarig-
heter att forstd budskapen kring de nya arbetsvillkoren. Vad kan detta bero
pa? En mojlighet ar att den interna kommunikationen trots allt har fallerat
sa till vida att enhetsledningen har forlitat sig alltfor mycket pa de goda
exemplens makt och skulle ha kompletterat med mer formell kommunika-
tion. En annan forklaring till situationen ar att medarbetarens till synes
granslosa onskan om dialog och delaktighet faktiskt dr just det — omoijlig
att uppfylla. En ytterligare tolkning av diskrepansen mellan den interna
kommunikationen och hur medarbetarna upplever den ligger i den varak-
tighet som yrkesidentiteter och professionella varden karakteriseras av. Jour-
nalistiskt arbete dr tidspressat, det ar beroende av rutiner och tydliga roller
(Hultén, 1993; Schlesinger, 1978). Djupt rotade rutiner och professionella
varderingar ligger till grund for trygghet och forutsigbarhet i vardagen.
Detta innebdr att oavsett var, niar och hur kommunikationen utformas kring
fordndrade roller och villkor for arbetet kommer denna utveckling att om-
ges av viss frustration och osdkerhet.

Inget av resonemangen ovan forklarar ensamt meningsskapande proces-
ser kring tv-arbetets forandrade villkor. For att forsta detta maste vi se till
kombinationen av sociokognitiva och praktiska faktorer. I detta samman-
hang ar det centralt att inte forbise de osynliga strukturer i form av roller,
grupptillhorighet och status som pdverkas nidr arbetsgivare plotsligt vill
stopa om professioner och identiteter sitts i rorelse. Speciell uppmar-
ksamhet mdste vi 4gna de konsekvenser som dylika omstillningar kan ha
for individen som bade privatperson och yrkesutovare (Ford & Locke,
2002). I detta sammanhang ar det darfor relevant att fraga sig om det goda
exemplet ar tillrackligt som kommunikationsstrategi.
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Sammanfattande diskussion

I borjan av 2000-talet arbetar SVT for att 6verga till digital teknik fullt ut.
Teknikskiftet paverkar i sin tur villkoren for arbetet i form av nya arbets-
metoder och andra krav pd medarbetarna. Det som tenderar att forbises i
teknikens tidevarv ir att de utit sett enkla omstillningarna tolkas inom
ramen for professionella och privata referensramar. Detta forklarar ocksa
manniskors starkt varierande instillning till revolutionerande teknik och
nya arbetsmetoder. Forandring i organisationer ar till viss del beroende av
hur dess medlemmar skapar mening i de omstillningar som efterstravas.
Mening skapas alltid med utgdngspunkt i individens identitet (Weick, 1995).
P4 sa vis utgor individen och hennes forstaelseskapande utifrdn olika sjilv-
bilder den innersta kdrnan i ett strategisk forandringsarbete. Detta anta-
gande har varit ett centralt tema i kapitlet, som har utforskat hur medar-
betare pd SVT kommunicerar om och skapar mening i ny teknik och nya
villkor for sitt yrkesutovande.

Den interna kommunikationen kring ny teknik i Malmé och Orebro lik-
nar varandra. Det visade sig till exempel att teknik som verktyg betraktat
anammas relativt obemirkt. Denna anpassningsforandring pakallar inte
heller planerad kommunikation. Det gor diremot det digitaliseringsprojekt
som hamnar i rampljuset hosten 2003 och kommunikationen kring detta
systemskifte dr en stotesten for SVT. VD och hogre chefer som saknar tro-
viardighet star som frontfigurer for den nya tekniken. I kombination med
kunniga, kritiska medarbetare, ologiska budskap och stormotesinformation
skapar detta en markbar otydlighet kring digitaliseringen. Ingen av medar-
betarna vet vad som skall digitaliseras, nar det skall goras, vem som berors
eller vilka besparingar den faktiskt mojliggor.

[ kolvattnet av den digitala tekniken foljer andra arbetsmetoder och krav
pd medarbetarna. I Malmo lanseras till exempel Beta lab som framtidens
flexibla arbetssatt. Kommunikationen kring denna modell 4r bra pd manga
satt. Stormoten kombineras med en uppsjé av mindre diskussions- och
arbetsméten. I Orebro lanseras funktionen multitekniker, en suddig defini-
tion som vicker starka reaktioner. Utdt sett ar kommunikationen kring nya
arbetsmetoder och yrkesroller bra. Den sker genom olika kanaler och det
finns praktiska forutsdttningar for att forverkliga de nya kraven pa flexibi-
litet och mangkompetens. Det som dirfor dr mest intressevickande avse-
ende den interna kommunikationen kring ny teknik och arbetsvillkor ir
medarbetarnas uttalade krav pd storre delaktighet. Delaktighet skapas till
viss del kommunikativt (Risberg, 1996). Far vi inget veta kan vi inte garna
delta. Forandrade former for arbete och fritid 4r en stor samtidsfraga efter-
som det pdverkar minniskors hilsa. Studien ger inte uttryckligen stod for
ett kausalt samband mellan en vil fungerande intern kommunikation och
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minskade stressnivder. Inte desto mindre pdtalar 6vervigande delen av de
som har deltagit att mer eller bittre kommunikation hade minskat deras
oro for i detta fallet ny teknik och andra arbetssitt (jfr. McHugh, 1996).
Det anmarkningsvarda ar att aven nir kommunikation och andra forutsat-
tningar for delaktighet verkar finnas ar medarbetarna inte tillfreds. En tolk-
ning av situationen ar att mer eller annan kommunikation inte skulle for-
indra nagot eftersom kommunikation inte kan ersitta den personliga om-
stallning och bearbetning som en forindrad yrkesroll innebair.

Yrkesidentiteter dr viktiga referensramar for hur individen skapar me-
ning i det dagliga arbetet. Den arbetsrelaterade sjilvbilden siger inte bara
ndgot om vem vi ar utan ocksa vad vi kan och hur bra vi ar pa olika saker.
Medarbetarna pa SVT éar positiva till ny teknik och det dr oproblematiskt
att skapa mening i nya inspelningsmetoder, kameror eller redigerings-
tekniker. Nya verktyg i arbetet till och med stirker manga yrkesidentiteter
och synen pa den egna professionen. Nar ny teknik omtalas som ”digitali-
seringen” och ”den nya litta tekniken” blir den dock svarare att tillskriva
betydelser. Den tekniska utvecklingen ar otydlig och svar att forstd men den
hotar vare sig yrkeskunskap eller professionella virden. Diremot hotas
dessa nir tekniken foranleder andra arbetssitt och kraven pd mang-
kompetens och flexibilitet 6kar. Det hiar kommer till uttryck i en skepsis
mot forandringarna och en oro for att spetskompetens och konstnirskap
skall ga forlorat. Trots att yrkesrelaterade identiteter ar centrala referens-
ramar for individen ar det inte dessa utan de mer allmianmainskliga och
privata vardena som dr mest betydelsefulla niar medarbetarna skapar me-
ning i de forandrade arbetsvillkoren. Radslan for att branna ut sig, bli ovian
med kollegorna eller att familjelivet blir lidande ar avsevirt storre dn att
journalistens, scenografens, producentens, snickarens eller studioteknikerns
yrkessignum skall forsvinna.

Slutsatserna om meningsskapande och kommunikation kring teknisk
fornyelse och arbetets villkor sammanfattas i figur 10.1 nedan. Modellen
visar att det tekniska delsystemet forindras nidr nya verktyg och produk-
tionsmedel inforlivas i organisationen. Medarbetarna skapar mening i denna
forandring relativt obehindrat eftersom inga betydelsefulla forestallningar
eller strukturer hotas. Den har forandringen pakallar inte heller planerad
kommunikation. Omstéllningarna i det tekniska delsystemet paverkar i sin
tur arbetets organisation och villkor. Nar individen skapar mening i dessa
konkreta forandringar hotas professionella och i synnerhet personliga iden-
titeter. Det forstaelseskapande arbetet blir mer komplicerat och en friga ar
sardeles relevant: Vem kommer jag att vara nar dessa forandringar ar ge-
nomforda?
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... arbetets organisation
och villkor:
flexibilitet, multikompetens,
Betalab, mobila team, en-
mansredigering, mindre per;

Forandringar i det
tekniska systemet:
maskiner och
produktionsmedel
paverkar...

Meningsskapande
och kommunikation
mer krédvande

Meningsskapande
och kommunikation
oproblematiskt

Professionella virden
och yrkesidentitet

Personliga/privata
identiteter

Figur 10.1 Meningsskapande och kommunikation kring ny teknik
och arbetsvillkor.

De dubbelriktade pilarna visar det 6msesidiga forhallandet mellan tolkning,
handling och organisatorisk verklighet. Medarbetarna skapar mening i de
nya villkoren, agerar och formar pa sé vis bade praktiken och normer som
omger den. Det hir innebdr att en genomtinkt internkommunikation kring
de nya arbetssitten dr av avsevard betydelse for hur det strategiska forand-
ringsarbetet faller ut. Detta giller for bade den praktiska arbetsorganisa-
tionen (hur skall arbetet utféras och varfor?) och for de forestillningsrela-
terade kraven (vi maste vara mer flexibla, smartare, kreativare eller snab-
bare). Genom att kommunicera kring dessa forandringar 6kar mojligheten
att medarbetaren finner svar pa fragan: Vad hinder med mig?, ett uttryck
for sokandet efter identitet. Risken 4r, som vi har sett, att om kommunika-
tionen felar och forstaelser brister i detta avseende skapar det en otydlighet,
oro och skepsis kring hela teknikskiftet.

En avslutande slutsats dr att kommunikation och meningsskapande kring
nya villkor i yrkeslivet kan tolkas i termer av makt och motstand ur ett
ideologikritiskt perspektiv. Det har inte varit ett primart syfte med studien
att synliggora makt- och dominansforhdllanden inom SVT. Nar det giller
arbete och identitet utgor dock det ideologikritiska synsittet en sarskilt in-
tressant motvikt mot det konsensusinriktade perspektiv som dominerar
detta arbete. Den kraftfullaste formen av makt dr osynlig och den utévas
bland annat genom att personer tar till sig synsitt eller virden som gagnar
andra utan att de sjalva vet om det. Detta kan vara fallet nar medarbetare
identifierar sig starkt med en organisation (Karreman & Alvesson, 2004).
Det har till exempel visat sig att medarbetare som tolkar en flextids-policy
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utifrdn professionella ramar tenderar att favoriseras av sina chefer. Detta
giller dock inte for de som skapar mening i samma policy utifrdn en privat
och personlig identitet (Ford & Locke, 2002). Nagot mycket snarlikt be-
vittnar vi nu pd SVT nir kanske intet ont anande chefer premierar vissa
medarbetares ”plotsliga tjanstvillighet” och acceptans av flexibilitet och
méngkompetens. Denna utveckling behover inte vara av ondo utan den kan
gagna alla berérda. Oavsett pekar resultaten pa vikten av att inte se dmse-
sidig forstaelse och konsensus i ett alltfor romantiskt ljus (Alvesson, 1996;
Zorn m.fl. 2000). Den skepsis och kritik som medarbetarna ger uttryck for
kan ocksa ses som ett sunt motstdnd mot disciplinering, kontroll och mot
att inforliva varden som gagnar arbetsgivaren mer dn dem sjilva.
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11. Slutdiskussion

Resan mot en modern medieorganisation fortsatter for Sveriges Television.
For denna studie, som bara behandlar en etapp pd firden, har det daremot
blivit dags att sammanfatta slutsatserna. Undersokningen har byggts upp
kring tvd teman: intern kommunikation och meningsskapande i organisa-
tioner. Ett syfte har varit att undersoka hur férutsattningarna for en strate-
gisk forandring formas i motet mellan dessa processer. I det hir kapitlet
summeras forst resultaten fran nimnda omrdden. Direfter jaimfors resulta-
ten fran de bada fallstudierna och arbetets generaliserbarhet diskuteras.
Efter detta tydliggors arbetets centrala slutsatser och dess teoretiska bidrag.
Kapitlet avslutas med forslag till fortsatt forskning om internkommunika-
tion vid forandringar.

Den fundamentala men paradoxala internkommunikationen

Till grund for denna undersokning ligger bland annat frigan om hur den
interna kommunikationen utformas samt vilka forutsittningar som med-
lemmarna i en organisation har att sjilva forma forstdelser for en strategisk
forandring. Analysen visar att den formella infrastrukturen sisom exem-
pelvis kanaler och métesformer ger de bada organisationerna bra forutsat-
tningar for en fungerande kommunikation kring fériandringsarbetet. Men
det visar sig ocksd med all onskvird tydlighet att dessa forutsattningar inte
utnyttjas till fullo. En forklaring till detta d4r den dominerande transmis-
sionssynen pad kommunikation (Axley, 1984). Den interna kommunikatio-
nen betraktas och hanteras di som en enkel forflyttning av information.
Detta har konsekvenser for hur medlemmarna skapar mening i fordandrin-
garna. Bland annat sitter informell och symbolisk kommunikation tydliga-
re ramar for de forstdelser som vixer fram 4n vad den planerade kommuni-
kationen gor. Sammantaget har biade formell och informell kommunikation
en fundamental betydelse for hur inneborder formas kring SVT:s strategis-
ka forandringsarbete. Samtidigt, och kanske viktigare, visar det sig att oav-
sett hur vdl kommunikationen utformas upplever medarbetarna att de inte
far veta tillrackligt och att de inte kdnner sig delaktiga. Denna dterkom-
mande paradoxala situation pekar pa att dven om kommunikation ar en
grundliggande och forsummad forutsittning for nya forstdelser och for-
andring sa dr det inte dr ett universalmedel. Dessa slutsatser fortydligas i
det foljande.
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Outnyttjade resurser for intern kommunikation

En viktig forutsittning for hur mening skapas kring SVT:s forandringsarbe-
te finner vi i var och hur kommunikationen har dgt rum. Det visar sig att
villkoren for att nd ut med information och fraimja kommunikation idr goda
avseende kanaler och forum: order- och kommunikationslinjen ar nagor-
lunda kort; det finns ett intranit och en personaltidning; stora och sma
moten om bdde arbete och organisationsrelaterade dmnen forekommer;
tonen dr informell och kommunikationsklimatet 6ppet. Problemet dr att
denna infrastruktur anvinds i liten omfattning till att informera och dn
mindre till att kommunicera. Information eller fakta dr en forutsittning for
att mening skall skapas. Som produkt betraktat dr information emellertid
inte alltid en tillracklig forutsittning for forstaelse. Informationen maste
tolkas for att bli meningsfull (Hard af Segerstad, 2002).  mdnga fall har det
funnits information om olika forandringar pd SVT, om varfor de gors och
om vilka som berors. Daremot har kommunikationen och tolkningsarbetet
kring dessa upplysningar brustit. Det anmarkningsvarda dr att kommuni-
kationen har fallerat trots att man anvinder rika medier sisom gruppmaéten
dar fragor, diskussioner och uppféljning ar fullt mojligt. Moétena har alltsd
anvants som fattiga medier, till att informera (Daft & Huber 1984). Till viss
del beror detta arbetssitt pa en transmissionssyn pd kommunikation. Det
beror ocksa pd en otydlig ansvarsfordelning mellan olika chefsnivéer, vilket
ar karaktéristiskt for public service- och andra offentliga organisationer
(Borg, 1994).

Push-strategin, overforingssynen och tendensen att informera, snarare
an att kommunicera om foriandringarna bidrar till att informationen ofta
uppfattas som meningslos. Detta blir tydligt nar ateljémedarbetaren siager
att: ”Sen har vi fler moten. Men jag forstar dnda inte vad vi pratar om.” Vi
ser det ocksd i typiska uttalanden som: Vi har inte fatt ndgon informa-
tion.” Informationen finns men eftersom den saknar innebord infinner sig
trots allt kanslan av att inte ha fatt veta. Denna kansla avhjalps inte genom
mer information utan genom tolkningar (Weick, 1995). Den bristande
kommunikationen leder ocksa till att den viktiga dterkopplingen pd manga
forandringar uteblir (jfr. Lewis, 2000). Ingen vet vad som hiander med alla
utredningar och férdndringsprojekt. Ingen vet vad andra har sett, hort eller
forstatt. Detta dr en bra grund for rykten och spekulationer (Susskind m.fl.,
1998). Slutligen gar en viktig kalla till delaktighet forlorad nar existerande
kanaler och forum anvinds till att informera i stallet f6r att kommunicera.
P4 sd vis minskar ocksd medarbetarnas engagemang i det som hander med
SVT (jfr. Caldwell, 1996).
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Asidosatta mellanchefer utan meningsgivande funktion

Att skapa nya forstelser for organisationen, dess mal och metoder ir en
central del av strategisk forandring. I denna process kan hogre men i syn-
nerhet mellanchefer spela en viktig roll som uttolkare eller meningsgivare
(Gioia & Cittipeddi, 1991). Med hjilp av handlingar, icke-handlingar, me-
taforer och andra spriksymboler kan de vigleda tolkningar, bidra till nya
forstdelser eller helt enkelt forklara vad som hinder och varfor (Bryman,
1996). Undersokningen visar att mellancheferna pa de bada orterna fyller
denna fortydligande funktion vid synnerligen f4 tillfallen. Cheferna dr med
andra ord inte bara den viktigaste utan dven den minst nyttjade resursen i
kommunikationen kring forandringarna pa SVT mellan 2002 och 2004.

Att mellancheferna inte fungerar som meningsgivare beror bland annat
pa den utsatta och paradoxala arbetssituation som funktionen har i all-
manhet (se t.ex. Simonsson, 2002; Thylefors, 1999). For mellancheferna pa
SVT forsvaras arbetet av att:

. de har dubbla lojaliteter som mynnar ut i en radsla for att framsta i
en dalig dager infor sina medarbetare

. ansvarsfordelningen for information mellan dem och deras 6verord-
nade ar oklar

. det inte ingdr i deras ansvar eller arbetsuppgifter att informera

. de inte stottar forandringarna som de skall kommunicera

. de inte sjdlva har tillracklig kunskap for att besvara fragor samt av

. deras bristande inblick i hur viktig kommunikationen 4r.

”Det ir inte vart bord att fora ut det som handlar om organisationen”,
sager gruppchefen. ”Det ar ingen idé att fraga gruppcheferna fér dom vet
anda inget”, replikerar medarbetaren symptomatiskt. Mellanchefernas si-
dosatta roller i den interna kommunikationen bygger ocksd pa hur deras
situation sdg ut innan forindringarna inleddes. Medarbetarnas syn pa
gruppcheferna som okunniga, oviktiga och oengagerade ar inte ny. Det hir
underminerar en fungerande kommunikation kring olika forindringar och
nya ansvarsomraden. En ytterligare slutsats dr alltsd att flertalet av de prak-
tiska forutsattningar och synsitt som konstaterades i kapitel sju har konse-
kvenser for hur kommunikation och meningsskapande ser ut under forand-
ringsarbetet.

Att pdverka andras bilder av verkligheten dr en form av makt (Schein,
1999). Dirfor dr det vanskligt att argumentera for att chefer pa SVT eller i
andra organisationer skall gora just det. En viktig slutsats i detta samman-
hang ar att med tanke pa den ovilja, rddsla och bristande kommunikations-
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formédga som mellancheferna visar prov pa finns det féga, om ens ndgon,
anledning att oroa sig for en sddan osynlig kontroll. Det dr osannolikt att
chefer, som betraktas med sddan pessimism av sina medarbetare, medvetet
skulle kunna forma deras definitioner av ritt och fel. Daremot har det fram-
gatt att den har sortens disciplinering eller kontroll sker omedvetet frin
chefernas sida nir de premierar vigval som gagnar SVT mer dn den en-
skilda individen.

Mellanchefernas obetydliga roll i linjekommunikationen har konsekven-
ser. En sddan 4r att andra aktorer sdsom kollegor, fackforeningar samt
svenska massmedier far ett oproportionerligt stort utrymme som uttolkare
av de strategiska forandringarna. Detta behandlas i det foljande.

Kollegor, fackforbund och media som uttolkare av férandringsarbete

Meningsskapande ir en social aktivitet och vanligtvis tolkas det som sker i
organisationen tillsammans med kollegorna i det dagliga umganget och ar-
betet. Olika sociala praktiker ar speciellt viktiga for hur medarbetarna ska-
par mening i forandringar. Praktiker formas kring arbetsuppgifter eller pro-
blemomraden. De hir mer eller mindre formella samlingarna fungerar som
tolkningsgemenskaper dir normer, kultur och identiteter formas (Hendry,
1996; llleris, 1999). P4 SVT finns dessa gemenskaper i exempelvis redak-
tioner, ateljé- och formgrupper. Undersokningen visar att de forhéallanden
som sammanfattas ovan sisom enkelriktad och otolkad information bidrar
till att de kollegiala forumen far synnerligen stor vikt. Uttalanden som: ”Det
dadr snackar vi om pa lunchen, aldrig annars.” och Vi har pratat om det i
gruppen for att komma fram till en bild.”, visar tydligt att det dr har och
inte tillsammans med nagra chefer, som forindringar pa alla nivder till-
skrivs betydelser. Detta giller savil visioner och ledord som nya yrkesroller
och formella strukturer.

Opinionsbildare och forindringsagenter ar vil etablerade begrepp i
kommunikationsteorin. De dterfinns bade i diffusionsteori (Rogers, 1996)
och i tvastegshypotesen (Katz & Lazarsfeld, 1955). I litteraturen ar det en
from forhoppning att mellanchefer skall fylla denna fordndringsfrimjande
roll (se t.ex. Klein, 1996). Som framgatt ovan gor inte cheferna pa SVT det.
Till f6ljd av hur den interna kommunikationen utformas kommer inte bara
kollegorna utan ocksa fackforbunden att fylla dessa funktioner. Nar fack-
foreningarna forser medarbetarna med trovardiga forklaringar till de for-
andringar som drivs igenom skapas alternativa tolkningar om dolda agendor
och kapitalismens intring i organisationen. Den alternativa forindrings-
diskursen forstirks dessutom av att snarlika budskap reproduceras i bade
lokala och nationella massmedier.
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Det ar vare sig forvanansvirt eller fel att kollegor, fackféreningar och
massmedier dr starka roster i meningsskapandet kring den strategiska for-
andring som SVT vill genomfora. Sjidlva grunden for en 6ppen och demo-
kratisk kommunikation ligger i att en mangfald av roster kommer till tals
(Habermas, 1998; Underwood & Cobb, 1999). Faran ar att det i brist pd
internt ansvarstagande och viagledning skapas ett overflod av dsikter och
att effekten blir den motsatta. I stillet for en sund dsiktsformering skapar
ett sammelsurium av spekulationer stress och forvirring bland medarbe-
tarna. Det gagnar vare sig individen eller SVT.

Starka symboler konkurrerar ut vag planerad kommunikation

Den interna kommunikationen i form av kanaler och deltagare leder inte
bara till att medarbetare och fackfoéreningar far en framskjuten roll i hur
olika forandringar forstds inom SVT. Det leder ocksa till att symboler, sa-
som personer och hindelser, fir ett oproportionerligt stort inflytande pa
meningsskapandet. Vi anvander oss alltid av symboler och tecken nir vi
kommunicerar. I osidkra tider som vid omorganisationer dras sokandet ef-
ter betydelser och sammanhang till sin spets. D4 tenderar ocksa andra fore-
mal och fenomen in det talade och skrivna ordet att fa symboliska innebor-
der, betydelser som gar utover tingen i sig. P4 gott och ont konkurrerar de
med den planerade kommunikationen (Greenberg, 1995).

Undersokningen visar prov pd ett antal sidana situationer. Hit hor bland
annat projektledarnas placering i kontorshuset nira enhetschefen i Malmo,
hit hor mellan- och enhetschefernas undfallenhet gentemot sinadverordnade.
Hit hor dven lonesittningar och utbildningsinsatser. I Orebro uppstar till
exempel forvirring nar de uttalade budskapen om nédvandiga besparingar
gar stick i stav med flytten till nya och av allt att doma dyrare lokaler. I
kombination med andra hindelser och uttalanden bidrar den dubbla
kommunikationen till en allt tydligare misstro mot SVT-ledningen.

Chefer har en hog isoleringsgrad vid forandringar (Ericson, 1998). Under-
sOkningen bekriftar att vad chefer gor, hur de gor det och vad de sdger upp-
marksammas mycket av kollegorna. Utnyttjat pa ratt sitt kan chefer eller
andra personer fa en viktig stillning som symbol i ett forandringsarbete.
Enhetschefen i Malmo fir en framskjuten position i de forandringar som
hon driver. Det anmirkningsviarda dr att som symbol betraktad kommer
hon att forkroppsliga negativa betydelser. Till grund for detta ligger en
mingd handelser, omstiandigheter samt formell och informell kommunika-
tion. I takt med att osikerheten 6kar i organisationen blir hennes negativa
symbolvirde starkare. Detta osynliga symbolvirde ar hennes stindiga kon-
kurrent i de situationer dd hon explicit kommunicerar kring olika fordn-
dringar.
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Symboler kan brukas och missbrukas i den interna kommunikationen
(Abravanel, 1983; Gioia m.fl., 1994). Det ar langt ifrdn alltid 6nskvért att
styra uppmirksamhet och inneborder via indirekt symbolisk kommu-
nikation och dn mindre 4r det mojligt. Inte desto mindre medfor bristfallig
eller vag internkommunikation i forandringstider till att indirekt kommu-
nikation och symboler far ett osedvanligt stort inflytande pa hur omstill-
ningarna uppfattas (Poole, 1998).

Den mangskiftande forstaelsen satter fokus
pa olika tolkningsramar

En andra uppsittning fragor i arbetet dr hur den meningsskapande proces-
sen bidrar till att organisationsforandringar och i synnerhet informationen
kring dem uppfattas pd varierande sitt. Hit hor dven sporsmélen om vilka
konsekvenser som meningsskapandet kan ha for de forandringar som en
organisation soker att genomfora. En viktig slutsats ar att de skilda tolk-
ningsramar som medarbetare anvander nar de skapar mening i forandrings-
relaterad kommunikation 4r den starkaste forklaringen till varfor nya dmse-
sidiga synsitt inte formas i organisationen. I kolvattnet av att organisatio-
nens medlemmar utgér fran olika tolkningsramar i form av vardagsverklig-
heter uppstar det meningsskapande dilemman som ger upphov till cyniska
och reaktiva diskurser. I en forldingning kan detta ha konsekvenser for SVT:s
forandringsarbete eftersom samtalen formar organisationen tillsammans
med annan informell kommunikation. Detta konstaterande betyder att det
ar viktigt att forsoka synliggora de tolkningsramar som ligger till grund for
hur intern kommunikation men dven férindringar uppfattas i olika delar
av organisationen.

Sillning, sannolikhet och sparsamhet gér
fordndringen mdjlig att forsta

Undersokningen visar att den meningsskapande processens alla delar pa-
verkar hur medarbetare skapar mening i det strategiska forandringsarbetet.
Till exempel uppmirksammas olika information och hindelser, som till-
skrivs sannolika betydelser. Teoretisk sett dr detta inte anmarkningsvirt.
Vad arbetet diremot bidrar med, som inte har framgétt i tidigare forskning,
ar att visa pd vilka sdtt meningsskapandets olika bestdndsdelar bidrar till
hur medarbetare uppfattar forandringsrelaterad kommunikation och hur
de uttrycker detta.

Det framkommer att hur, varfor och vilka fragor som isoleras ar en vik-
tig forklaring till de varierande betydelser som en genomgripande forand-
ring far. Vilka fragor, det vill saga forandringar och relaterad information,
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som medarbetarna rycker ur bakgrundsbruset beror bland annat pa hur
deras agendor paverkas. Mdnga tenderar att fista intresset vid de fragor
som innebar ett negativt avbrott pa pagdende projekt. Foljaktligen uppfat-
tas personalen som obenigen till forandring. Inte desto mindre visar under-
sokningen att ett avsevirt antal forandringar sdsom nedldggning av pro-
gram eller verksamheter, utbildningar, dndrade arbetsrutiner och roller inne-
bar positiva avbrott. Denna vilja till fordndring lyfter chefer och andra
medarbetare sillan fram i kommunikationen med varandra.

Vidare visar det sig att graden av hot som forandringen i fradga utgor for
individen pdverkar huruvida frigor isoleras. Analyserna visar ocksa att
isoleringsgraden pdverkas av hur avvikande en fraga ar eller hur nira det
invanda den ligger. Information om forandringar som ligger nira det redan
existerande arbetet séllas till exempel inte ut. Detta framgick tydligt i rela-
tion till de visioner och mélsattningar som SVT lanserat mellan 2002 och
2004. En ytterligare slutsats ar att isoleringsgraden till viss del beror pa hur
ndra individen en forandring ligger. Omstallningar som beror individen di-
rekt och information om dessa forindringar tenderar att isoleras oftare.
Detta har gett upphov till forestdllningen att medarbetaren dr egocentrisk
och mest vill veta hur hon sjilv paverkas (se t.ex. Barrett & Luedecke, 1996).
Arbetet visar att sa inte ar fallet. Det finns dven ett utpriglat intresse for de
stora SVT-fragorna. Undersokningen visar ocksa att trovdrdighet och spar-
sambet som drivkrafter i meningsskapandet medverkar till den tidvis vilda
flora av forstdelser som formas kring en strategisk forandring. Som exem-
pel kan nimnas fenomenet ledningens dolda agendor och de manga fall d&
SVT-medarbetare ser samband mellan vitt skilda hindelser. Med stod i
kognitiva resurser sdsom stereotyperna ekonom eller projektledare, som
onda och ytliga versus SVT-medarbetare, som goda och omtinksamma ar
det mojligt att snabbt inrdtta en forstdelse for de forandringar som sker
inom SVT.

Forstdelse formas i relation till en uppsjo av praktiska, sociala och
kognitiva mekanismer. Processens sammansatta karaktir understryker vik-
ten av att till viss del se varje person, organisation och férandringssituation
som unik. Ett sidant generellt uttalande for oss dock inte vidare i utfors-
kandet av hur manniskor skapar mening i forandringsrelaterad kommuni-
kation. Det gor daremot slutsatsen att olika tolkningsramar dr en avsevirt
starkare forklaringsgrund till hur kommunikation om férandringar uppfat-
tas dn vad till exempel sdllning eller kontextualisering ar.
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Olika referensramar skapar tolkningsdilemman
med verkliga konsekvenser

Konstaterandet att medarbetares referensramar ir en central forklaring till
kommunikationsproblem finner starkt stod i det obonhorligen och pa alla
plan dterkommande praktiska meningsskapande dilemmat och den olosliga
ekvationen. Det praktiska meningsskapande dilemmat uppstdr nar medar-
betare med manga ars erfarenhet av tv-produktion forsoker skapa mening i
SVT-chefernas organisationsovergripande information. Kopplingen mellan
de pragmatiska tolkningsramarna och de mer langsiktiga och generella bud-
skapen dr patagligt svar att etablera. Foljaktligen uppfattas informationen
som otydlig samtidigt som foérandringarna framstar som ologiska och svéra
att forsta.

Vitt skilda erfarenheter och tolkningsramar leder till att medlemmar i
organisationerna uppfattar samma information pa olika sitt och till att de
inte kommunicerar om samma sak. De dilemman som priglar forandring-
arna mellan 2002 och 2004 handlar inte om felaktiga tolkningar eller om
att det har funnits for lite information och tid for att tolka den. Att visioner,
fornyade yrkesroller och ny teknik har svart att finna faste beror snarare pa
att de som kommunicerar med varandra stiller fragor och ger svar utifran
vitt skilda vardagsverkligheter. Det ir inte nodvandigtvis ett problem i sig
att skilda fokus alstrar forstdelsegap. Daremot uppstar missforstdnd och
schismer nidr mianniskor inte inser att det inte 4r dumhet och illvilja som
ligger till grund for att fordndringsrelaterad kommunikation tolkas olika,
utan att det beror pa skilda perspektiv.

Meningsskapande handlar inte bara om tolkning och inneborder i sig.
De missforstand som foljer i sparen av SVT-medarbetarnas skilda referens-
ramar har konsekvenser som gér utover det imaginidra. Det dr inte bara pé
SVT i Orebro som ordalydelsen ”Det kommer aldrig att gd” ir vanlig bland
medarbetarna. Samma formulering dterfinns i Malmo och det finns all an-
ledning att uppmarksamma den. Den otydliga informationen och svarighe-
ten med att se logiken i manga forandringar leder i sjalva verket till reaktiva
och cyniska diskurser (jfr. Ford m.fl., 2002) samt till uppratthillande berit-
telser (Bruner, 1990). Genom sjilva kommunikationshandlingen formar vi
erfarenheter och handlingsalternativ. Negativa eller misstinksamma satt att
prata om fordandringar i organisationer bidrar dirfor till bade sittet som
forandringar betraktas och till hur individer och grupper agerar i relation
till dem. Nar individer handlar i enlighet med sina verbalt formade for-
stielser bidrar de dessutom till att skapa den objektifierade verklighet som
blir underlag for vidare tolkning (Berger & Luckmann, 1998). Denna
konstituerade och sjalvuppfyllande process ser vi i svarigheterna med att
komma till rdtta med projektorganisationen och i relation till inférandet av
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Beta lab-modellen i Malmé. P4 sitt och vis dr det alltsd missvisande att
betrakta diskurser, samtal och berittelser som konsekvenser. De kan lika
val vara orsaken till olika foreteelser.

Att leda forandring med ett socialkonstruktionistiskt perspektiv

What might be the implications for organizational change management if
we took the idea of organizations as socially constructed realities seriously?
(Ford, 1999: 480)

Fragan i citatet ovan har varit en utgadngspunkt for arbetet och den har
manga svar. Nagra av svaren som foljer hiar sammanfattar slutsatserna i
foregdende stycken. En forsta slutsats och svar pad fragan ar att fenomenet
fordndringsmotstind kan betraktas pd ett annat sitt 4n att medarbetarna
har en inneboende obenigenhet att dndra sig. Sett ur ett meningsskapande
perspektiv kan skepsis mot férindringar betraktas som en social och kogni-
tiv omstédllning dar nya relationer och synsitt hédller pa att anammas (Isa-
bella, 1990). Men motstand ar inte bara en psykologisk egenskap. Mot-
stand skapas lika mycket i de socialt konstruerade verkligheter och bak-
grundssamtal som organisationens medlemmar deltar i (Ford m.fl., 2002;
Shotter, 1993). For att fornyelse skall vara mojligt maste inte bara de synli-
ga delarna av organisationen utan dven dessa bakgrundssamtal dndras.
Vardagsverkligheter formas av en mingd saker férutom ord och samtal.
Att hdvda nagot annat vore att naivt reducera allt till sociala konstruktio-
ner. Inte desto mindre visar undersokningen att sittet vi pratar pa och de
ord vi valjer ar viktiga.

Resonemangen ovan pdkallar ett fortydligande. Forstaelse dr ett centralt
tema i arbetet men férindring kan inte reduceras till vare sig sillning, ra-
mar eller frigor. Uttalandet: ”Jag forstar inte den nya organisationen” ir
inte nodvandigtvis ett uttryck for svarigheten att koppla samman text och
kontext. Det kan ocksa vara ett uttryck for ogillande, eller om man s vill,
for motstand. En medarbetare i Orebro beskriver en sidan handling pa
foljande vis:

Jag var kritisk till den dir (organisationsstrukturen) och skrev ett svar pa
den nidr det kom ut. D4 fick jag ett svar fran enhetschefen att han skulle
prata med mig och forklara den bittre men det har inte blivit av. Men det
jag menade egentligen var vil en protest. Kan man inte diskutera sddant
hir? Men nej, det kommer bara ut sddana hir saker och det var vil ett sitt
for mig att protestera, att siga att man inte begrep. Ndgot annat kunde inte
jag gora.
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Nedskarningar eller andra forandringar som medarbetare pd SVT sdger att
de inte begriper ar inte svdra att forsta i en logisk mening.”]Jag fattar det
inte” r snarare en kinslomassig instillning till forandringen i fraga (jfr.
Piderit, 2000).

En andra slutsats, som hianger samman med den foregdende, ar att den
forandringsrelaterade kommunikationen mellan olika grupper maste vara
mer inriktad pa att synliggora och foridndra tolkningsramar och samtals-
verkligheter (Ford & Ford, 1995). Att synliggora tyst kunskap dr svart men
under forutsattning att det finns dialoger och inte bara information kan det
vara mojligt (Dixon, 1998).

For det tredje hamnar tidsuppfattningen kring forandringsarbete och in-
tern kommunikation i ett annat ljus. Utgdr man frén organisationen som
socialt konstruerad och meningsskapandet som en central aktivitet i detta
madste man ta hdnsyn till att det tar tid att forma referensramar, att tolka,
att omtolka, att anvdnda nya ord och att forma nya relationer.

En fjarde slutsats ar att frigan ovan kan besvaras med att det stora in-
tresset for isolering, att sdlla och tillhandahalla information och att styra
medarbetarnas uppmirksamhet dr befogat (se t.ex. Hamrefors, 2004). Inte
desto mindre bor det st tillbaka till fordel for ett storre fokus pd de
tolkningsramar som dominerar i organisationer. Sa linge sillning och
uppmarksamhetsstyrning uppfattas som ledarskapets essens dominerar ett
utifran- eller uppifranperspektiv pd kommunikation. Forst nir intresset rik-
tas mot de manga medarbetarnas kunskap och utgidngslige i kommuni-
kationen kan ett inifrdn- och underifrinperspektiv bli verklighet. Har vill
jag uttryckligen poidngtera att jag inte forordar en homogenisering av vare
sig referensramar eller tolkningar. Snarare ser jag ett behov av storre accep-
tans for att forandringar kan betyda olika saker samt for att kommunika-
tion dr ett satt att synliggora olika definitioner och vad de baseras pa. For-
hoppningsvis kan detta arbete vara ett steg i den riktningen.

Vagledande tolkningsramar ur ett kommunikativt perspektiv

Hur bidrar roller, status och sociala identiteter till de sidtt som mening ska-
pas vid strategisk fordndring? Detta dr en tredje fragestdllning som har le-
gat till grund for arbetet. Undersokningen visar hur olika tolkningsramar
pa ett vasentligt satt vagleder hur forandringar uppfattas. P4 en 6vergripan-
de organisationsniva visar det sig till exempel att omdefinitionen av SVT
uppfattas som en ledsam forlust. Detta hinger samman med att omstall-
ningen sitter centrala viarden sdsom kvalitet och konstnarskap pa spel. Vida-
re ser vi att strukturella fordndringar framstar som roriga och otydliga nar
de tolkas inom ramen for stabiliserande yrkesroller och maktstrukturer.
Dessa resultat fortydligas i styckena nedan.
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En viktig slutsats ar att roller, sjdlvbilder och makt i sig inte nodvandigt-
vis skapar problem eller férhindrar forandring. Det ar i kombinationen med
en icke andamalsenlig och ansvarsfull intern kommunikation som svarighe-
terna uppstar. Det ar ofrdnkomligt att medarbetare anviander sig av olika
tolkningsramar nir ordnar sina intryck. Vad som diaremot inte dr ofrén-
komligt ar att chefer och ledare tar sitt formella ansvar och fortydligar grin-
ser, tonar ner statusfradgan, synliggor maktansprak och formar roller i en tid
da dessa haller pa att omdefinieras.

Organisationens identitet bidrar till tragiska hilder av det nya SVT

Organisationens identitet kan ge medlemmarna en kinsla av tillhorighet
och pé sd vis utgora en del av individens sjilvbild (Pratt, 1998). SVT vill
limna en till viss del foraldrad identitet bakom sig och bli ett modernt med-
ieforetag. I medarbetarnas ogon ar kvalitet, mer innehdll 4n yta, konstnar-
skap och hantverk utmirkande for SVT. Hur bidrar dd denna SVT-identitet
till de forstaelser som formas kring omdefinitionen av verksamheten?

En forsta slutsats ar att inom ramen for det som medarbetarna ser som
centralt for SVT far omdefinitionen av verksamheten en sorglig betydelse.
Det beror pa att kvalitet, kompetens och delaktighet i medarbetarnas 6gon
inte ar forenligt med det nya SVT som ledningen foresprakar. Den skepsis
som forekommer maste forstds i relation till vad omdefinitionen betyder
for individen sdsom att hogt hallna traditioner och for vissa aven en viktig
del av den personliga identiteten nu star pa spel. Mot en sddan bakgrund ar
en avvaktande héllning till det nya SVT helt begriplig.

Ett andra konstaterande ir att organisationens identitet inte dr tillnar-
melsevis sa viktig for medarbetarnas meningsskapande som man skulle
kunna tro. Journalister beskrivs som en skara individualister som drivs av
viljan att granska och informera (Melin, 1991). Harifrdn ar steget inte langt
till att anta att kdren har for vana att bade kritisera och sld vakt om de
organisatoriska forhallanden som omger det journalistiska virvet. Fallet
SVT tyder snarare pd det motsatta da undersokningen visar att lokala och
personliga identiteter dr viktigare tolkningsramar dn de organisatoriska.
Det finns ddremot inga skillnader i hur framtridande organisations-
identiteten 4dr som tolkningsram for olika yrkesgrupper. SVT-identiteten
virnas inte mer av journalister dn av andra yrkesgrupper.

Organisationens identitet bidrar alltsd delvis till hur en genomgripande
forandring av SVT forstds. En annan medverkande omstiandighet ar hur
tankarna kring det nya SVT har kommunicerats. I Malmé6 anvande enhets-
ledningen visioner och ledord for att flytta identiteten i en ny riktning. Bud-
skapen ldg emellertid for nira eller for langt ifran den SVT-identitet som
finns i medarbetarnas medvetande. I Orebro undviker man helt att formu-
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lera distinkta visioner eller andra malsittningar for den nya organisation
som utformas fran och med 2003 och framat.

SVT-identitetens betydelsegivande funktion och de daliga forutsattningar
som den interna kommunikationen skapar for 6msesidiga tolkningar gor
for det forsta att granserna mellan SVT och andra medieorganisationer blir
otydliga. For det andra vixer det fram tva helt motsatta bilder av det gamla
och det nya SVT. En tredje konsekvens ar att organisationens tidigare mer
offentliga logik och identitet krockar med allt tydligare kommersiella tin-
kesatt. Slutligen finner vi att i motet mellan den formella kommunikation-
ens former och organisationens identitet tas bilden av SVT som en bestallar-
organisation for given. Sammantaget gor detta att manga medarbetare har
svart att skapa mening i den omvilvande forindringen. Man ser inte vart
organisationen dr pa vag eller vad det nya moderna SVT ar for nagot. De
bada bilderna av vad SVT ar och skall sta for samt vilka logiker som skall
dominera skapar en tydlig skiljelinje frimst mellan operativ och admini-
strativ personal. Men det uppstar meningsskiljaktigheter dven i de horison-
tella leden. Denna splittring gor att forandringsarbetet kan ta avsevirt langre
tid dn nodvindigt. Den leder ocksé till att sammanhallning och effektivitet
kan bli lidande. Slutligen finns det en viktig demokratisk sida av kommuni-
kationen kring en organisations inriktning och mal. Utan att veta vilka
malsittningarna ar kan inte individen avgora om hon ar villig att bidra till
att forverkliga dem.

Strukturella forandringar i lokala kontexter innebér statusforlust
SVT genomfor forandringar pd ménga nivder i organisationen. P4 nivan
under den nationella sker omstillningar pa enhets- och ortsniva samt i de
interna strukturerna. Nar det giller strukturella forandringar i Malmo och
Orebro visar undersokningen att pi samma vis som fér SVT finns det
specifika lokala identiteter och traditioner formade kring personligheter,
chefer och produktioner. Vidare ingdr produktionsorterna i en social struk-
tur inom ramen for SVT och i denna struktur finns det statusskillnader.
Det framkommer bland annat att SVT:s flytt till centrala Orebro, orternas
forandrade programuppdrag samt flytten av ateljén frin Malmo tolkas som
statusforluster och en degradering pa den sociala skalan. Vidare visar det
sig att de strukturella forindringarna medfor att de lokala Malmo- och
Orebroidentiteterna blir otydliga i relation till de andra produktionsorterna.
Med detta foljer en rddsla for att stationerna skall bli obetydliga eller helt
forsvinna. Dessutom visar det sig att lokala kontexter ar viktigare for hur
medarbetarna skapar mening i de strukturella forindringarna 4an vad den
overgripande SVT-identiteten ar. Strukturella forandringar kan med andra
ord betyda mer dn att en avdelning laggs ner eller att man flyttar till nya
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lokaler. Sett utifran lokala tolkningskontexter handlar de 4ven om ett forlo-
rat anseende. Yttranden som: "Det kommer inte finnas ndgot kvar” eller
”Vi ar forlorare i detta” ar inte sjalvomkan eller motstand. Det ar medarbe-
tare som tolkar nya strukturer som positioner i ett socialt natverk.

Roller, makt och organisationsstrukturer

Smirre omstallningar i hur en organisation fungerar sett till arbetskonstel-
lationer, funktioner och ansvarsomrdden hor till den vanligare typen av
forandringar. Det som ofta forbises dr att formella strukturer omges av
makt-, statusstrukturer och rolluppsattningar. Makt- och rollférdelning har
ett avsevart inflytande pad hur medarbetarna skapar mening i 6vergdngen
till en ny projektorganisation och i de funktioner som féljer med den. En
overgripande slutsats ar att till f6ljd av de otydliga befogenheter, ansvars-
fordelningar liksom de hot som medarbetarna erfar uppfattas hela projekt-
organisationen, dess logik och funktioner som roriga och svéra att forsta.

Péataglig pessimism ar ett tydligt resultat i friga om hur medarbetarna
skapar mening i de strukturella férindringarna som sker i Malmo. Det har
beror enligt min tolkning pa att rollfordelningen i arbetsprocessen bryts
upp nar de nya funktionerna projektledare introduceras. De invanda monst-
ren och handlingsrepertoarerna géller inte lingre. Nar medarbetare forsoker
att finna nya rolldefinitioner dras grianserna pa olika stillen (Rice, 1995).
En annan anledning till att projektledarna och organisationen kring dem
uppfattas som otydlig och felaktig ar att omstallningen skapar en annor-
lunda balans i radande maki- och statusstrukiurer. Detta sker framst ge-
nom att projektledarfunktionen &sidositter producenterna, som har haft
ett stort inflytande bade innehallsmassigt och ekonomiskt. Slutligen ar med-
arbetarnas avvaktande héillning relaterat till gruppfenomen sdsom silning
av information, sammanslutning och tydliga granser mellan oss (SVT-min-
niskor) och dom (nya projektledarna). ”Vad gor dom egentligen hiar?” och
”Vem dr min chef?” dr dterkommande fragor bland medarbetarna. De hir
fragorna ar alltsa vare sig motstdnd eller osjilvstandigt sokande efter en
chef som kan fatta beslut 4t andra. De ar snarare forsok att finna nya grin-
ser i de sociala monstren.

Men personalens tysta kunskaper kan inte ensamt bara skulden om SVT:s
forandringsarbete inte faller ut som chefer och ledare avsett. Sitten som
medarbetarna tolkar sin omgivning och dess konsekvenser blir begripliga
forst nar vi tar hiansyn till att den interna kommunikationen kring roller,
ansvar och funktioner har varit nira nog obefintlig pd samtliga nivder. I
dess stille har informell kommunikation och allmint accepterade berittel-
ser satt ramarna for hur bade personer och arbetsprocesser skall forstas.
Om inflytelserika sociala mekanismer far fritt spelrum i tron om att forand-

223



II.SLUTDISKUSSION

ringsarbetet skall skota sig sjalvt dr vare sig konflikter eller sjalvuppfyllande
profetior ndgot att forvanas Over.

Nya arbetsvillkor och professionella vérden

Yrkesidentiteten dr viktig eftersom den definierar vem vi dr och vad vi kan
bade i privata och professionella sammanhang (Noon & Blyton, 1997).
Nir medarbetarna pa SVT sidger: ”Vad innebar breddning for mitt arbete?”
ar det lika mycket en friga om vad hon konkret kommer att arbeta med
som en undran om vem hon kommer att vara. P4 SVT har professionella
vdrden en skiftande betydelse for hur medarbetarna skapar mening i ny
teknik, forindrade arbetsvillkor och arbetsmetoder som vixer fram i bor-
jan av 2000-talet.

Undersokningen visar att medarbetarna har ett forhéllandevis
oproblematiskt forhallande till att anamma ny teknik i arbetet. De nya verk-
tygen tenderar till och med att stirka den professionella identiteten i vissa
yrkesgrupper. Teknikvana dr diremot ingen garanti for att innovationer
skall tas emot med ppna armar. Personalen i Orebro, som ligger i fram-
kant vad giller ny digital teknik, 4r snarare mer skeptisk till chefernas prat
om ”den nya latta tekniken” dn vad kollegorna i Malmo ar. En ytterligare
slutsats dr att nar medarbetarna skapar mening i de forandrade arbetsvill-
kor som tekniken for med sig har de en mer vaksam instillning. Oron for
de nya forutsittningarna for yrkesutovandet beror bland annat pé att pro-
fessionella virden sdsom specialistkunskap och erfarenhet upplevs som ho-
tade. Kraven pa flexibla, multikompetenta medarbetare och de forandrade
villkoren for tv-produktion blir till degenererande begridnsningar nir de
tolkas inom ramen for rddande professionella viarden. Yrkesrelaterade
tolkningsramar medfor visserligen att medarbetarna skapar mening i de
nya villkoren som en begransning. Trots det ar den personliga identiteten
viktigare som tolkningsram. Riddslan for att inte hinna eller orka gora ett
bra arbete eller att familjelivet skall bli lidande pa grund av arbetsforhall-
andena overstiger vida oron for att public service och journalistiska eller
konstnarliga ideal skall komma pa skam.

Det kan vara svart att planera kommunikation i relation till de forand-
rade roller och arbetsmetoder som foljer med ny teknik. Undersékningen
visar att chefer och ledning vid ett par tillfallen gor goda insatser for att
kommunicera och skapa delaktighet i friga om nya arbetsmetoder. Darfor
ar det intressant att konstatera att insatserna till trots efterlyser medarbe-
tarna mer delaktighet och kommunikation. Kanske ar dessa krav inte moj-
liga att tillgodose pa grund av att foérandringar som tolkas inom ramen for
en yrkesidentitet vacker personliga frigor som foretaget inte rimligtvis kan
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besvara. Kraven ar och forblir paradoxala och de tydliggor den inneboende
svarigheten med att forverkliga dmsesidiga onskemdl om delaktighet.

Nar likheterna dverstiger olikheterna

Foreliggande studie har utformats som en jamforelse mellan tva organisa-
tioner. Det primara syftet med detta upplagg har varit att skapa teoretiskt
generaliserbara resultat. Det har framkommit en mangd skillnader och lik-
heter mellan fallen pd sidorna ovan. Dessa skall inte upprepas hir. Det ar
viktigare att pa ett 6vergripande plan konstatera att det mest framtradande
resultatet dr att likheterna vida overstiger skillnaderna mellan de bada or-
terna. Det har galler badde hur den interna kommunikationen har hanterats
och hur medlemmarna skapar mening i forandringar och i den formella
kommunikationen. Hur kan det komma sig att resultaten fran de bada or-
terna liknar varandra sd mycket trots att forutsittningarna fér kommuni-
kation och gemensamma tolkningar skiljer sig at?

En forklaring ar de till viss del gemensamma kulturer och strukturer som
finns pd bada arbetsplatserna pa grund av att de hor till samma organisa-
tion. Kulturen borgar till exempel for vissa reaktioner kring det som paver-
kar SVT:s public service-uppdrag. Vidare kan den offentliga organisatio-
nens typiskt otydliga strukturer och produkter ha medfort att den interna
kommunikationen har utformats pa snarlika sitt (jfr. Tjernstrom, 1999).
En annan och mer sannolik forklaring ar att likheterna ar ett resultat av
generella sociala och kognitiva mekanismer. Det finns plats- eller kultur-
specifika forestillningar i alla organisationer. Men utover detta mer speci-
fika finner vi allmingiltiga foreteelser i form av hur individer och grupper
fordelar sin uppmarksamhet, hur de séllar i bruset eller skapar och vid-
makthéller tillhorighet, status och andra sociala strukturer. De hir foreteel-
serna sdrskiljer alltsd inte utan tenderar snarare till att skapa stora likheter
mellan det som sker i motet mellan intern kommunikation och menings-
skapande i vitt skilda organisationer. Det centrala har ar att resultaten inte
ar specifika for SVT utan teoretiskt generaliserbara. Resultaten vinner alltsd
generell barighet di de dr skapade med hjalp av teorier som ir konstru-
erade for att forklara allmingiltiga, inte enbart specifika foreteelser. Vad
giller den formella internkommunikationen 4r det mojligt att vi moter an-
dra praktiker och tillvigagingssitt i andra organisationer och foretag. Detta
oaktat kan vi forvanta oss att finna snarlika processer av hur roller och
identiteter formar olika forstaelser for en och samma omorganisation; hur
sallning, agendor och vardagsverkligheter paverkar hur individer uppfattar
den formella kommunikationen; att manniskor finner dolda agendor och
skapar berittelser for att gora komplexa skeenden mer gripbara samt att
linjekommunikationen brister pd grund av mellanchefernas motsagelsefulla
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position. Undersokningen styrker med andra ord teorier om kommunika-
tion, meningsskapande, sociala identiteter, roller, grupper, makt och status
1 organisationer.

De uppenbara likheterna mellan de bada fallen Malmé och Orebro ger
forutom stod for teoretisk generalisering ocksad underlag till ytterligare tva
konstateranden. For det forsta foljer de praktiska och forestallningsmassiga
villkoren som behandlades i kapitel sju med in i forindringsarbetet. Brister
till exempel fortroende eller rutiner till vardags kommer detta ob6nhorli-
gen att inverka pd kommunikations- och forandringsarbetet. For det andra
visar det sig att vissa av de praktiska villkoren som organisationens storlek
eller infrastrukturen for kommunikation i organisationen inte alltid spelar
sd stor roll som man skulle kunna tro. Vi tar ofta for givet att det ar enklare
att informera eller leda i en mindre organisation. Undersokningen visar pé
det motsatta — att det vare sig dr lattare att organisera om eller kommuni-
cera i en mindre organisation 4n i en storre.

Centrala slutsatser

Den hir arbetet ger vid handen fyra centrala slutsatser. Forhoppningsvis
bidrar dessa till att vi pa ett battre sitt kan forklara problematiken kring
intern kommunikation vid omorganisationer och i en forlingning dven
svarigheten med att foridndra organisationer:

. Om intern kommunikation vid forandringar, som det ofta finns stor
tilltro till: Den interna kommunikationen dr av allt att doma viktig
for att medlemmar i en organisation skall forstd och vara delaktiga i
en forandringsprocess. Men den ir inte tillndrmelsevis sd avgorande
som man skulle kunna tro. Aven i till synes ideala kommunikations-
situationer ir deltagarna inte tillfreds. Darmed inte sagt att informa-
tion och kommunikation ar oviktigt och pa sa vis ursiakta den undla-
tenhet med vilken exempelvis SVT hanterar kommunikationen med
medarbetarna. Den interna kommunikationen ar och forblir en vik-
tig men inte tillricklig forklaring till varfor kollektiv mening inte
uppstar vid forindringar — dtminstone inte den kollektiva forstielse
som chefer och foretagsledning har avsett. Andra fruktbara forkla-
ringar ar intressekonflikter och olika socio-kognitiva mekanismer,
som kan spela ut den mest vilplanerade internkommunikation. Aven
om kommunikationens roll tonas ner har ar en sak klar. Ju simre
internkommunikationen dr desto patagligare blir konsekvenserna i
termer av medlemmarnas sokande efter mening. Symboler blir fram-
tradande, berittelser och alternativa tolkningar vinner mark. Detta
forsvarar gemensamma tolkningar och dirmed forandring.
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Om hur medarbetare skapar mening i information och kommunika-
tion, som gor att de framstills som ointresserade och obenigna till
forandring: Alla delar i den meningsskapande processen har betydel-
se for hur en person forstar forandringsrelaterad information. Men
alla delar dr inte lika viktiga. Fokus hamnar ofta pa sindare och
mottagare samt nir, var och hur kommunikationen dger rum. Men
de hir aspekterna av kommunikationsprocessen har ingen betydelse
om inte de grundliggande villkoren for meningsskapande beaktas.
Den i sarklass mest utslagsgivande faktorn for hur en person skapar
mening i kommunikation om férandringar dr den praktiska vardags-
verklighet som utgor hennes referensramar. Det tydligaste exemplet
ar hur administrativt respektive operativt kunnande ger vitt skilda
forstdelser for samma budskap. Men fenomenet forstdelsegap ar av-
sevirt mer utbrett 4n sd. Obenigenheten att Gvervdga och utga fran
andra aktorers forforstaelse leder i sin tur till att den interna kom-
munikationen blir missriktad, ny forstaelse uteblir och att forand-
ring inte kommer till stind.

Om roller, identiteter, makt och status, som ofta inte uppmarksam-
mas i kommunikations- och forandringsarbete: Den analytiska in-
delningen i individ-, grupp- och organisationsniva gor det mojligt att
dra slutsatser om vad som ar relevant for vem under olika betingel-
ser. Dessutom kan betydelsen av olika tolkningsramar rangordnas i
namd ordning. Organisationens identitet ar framtradande som tolk-
ningsram ndr individen skapar mening i forandringar pa en overgri-
pande nivd. Men dven ndr Overgripande fragor tilldelas betydelse
overskuggar den enskilda individens identiteter som tolkningsram.
Implikationerna for den interna kommunikationen ir tydliga. For
det forsta bor fragor som ror individen, hennes arbete och vardag
prioriteras. For det andra kan vi konstatera att tolkningsramar som
roller eller yrkesidentiteter inte ar ett problem i sig nir organisatio-
nen gors om. Det dr forst nar dessa kombineras med en illa skott
intern kommunikation som det blir problematiskt att forandra orga-
nisationen.

Om mellanchefer, som kan fylla en viktig men svar funktion i den
interna kommunikationen: Att kommunicera, sdlla, fortydliga och
skapa dialoger ar centrala uppgifter for mellanchefer (Simonsson,
2002). Foreliggande undersokning visar for det forsta att mellan-
chefens kommunikativa och meningsskapande funktion blir an mer
avgorande vid strategisk forandring. Att inte forvaxla information
och kommunikation ir grunden till en fungerande internkommuni-
kation. Pa SVT gors inte alltid denna atskillnad. Det medfor dels att
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mellanchefernas potential som kommunikatorer forbises, dels att
forandringsarbetet priglas mer av information d4n av kommunika-
tion. En andra slutsats dr att mellanchefens kommunikativa arbete
blir svdrare nar organisationen ar stadd i forandring. Pa SVT berod-
de det har bland annat pa att mellancheferna inte stottade alla for-
andringar, pd att de inte hade tillracklig kunskap for att besvara fra-
gor samt pa att de upplevde en motsigelsefull lojalitet till bida 6ver-
och underordnade kollegor. Att ge akt pad mellanchefens centrala men
utsatta position 4r ett steg pd vagen mot en mer andamalsenlig kom-
munikation vid strategiska forandringar.

Forskningshidrag

Intern kommunikation vid organisationsforandringar har dn sé lange upp-
marksammats lite i akademiska sammanhang. Intresset har varit desto stor-
re bland praktiker. En foljd av detta dr att existerande kunskap domineras
av modernistiska synsitt och att det saknas gedigna empiriska undersok-
ningar. P4 ett 6vergripande plan ligger darfor arbetets huvudsakliga forsk-
ningsbidrag i att inom ramen for ett tolkande perspektiv anvinda teorier
om kommunikation, meningsskapande, roller och sociala identiteter for att
analysera empiriskt material pa ett nytt satt. Mer specifikt har arbetet bi-
dragit till att utveckla och nyansera teorier om meningsskapande och kom-
munikation i organisationer pa foljande vis:

. Weicks teorier om meningsskapande (Weick, 1979, 1995, 2001) har
varit framtradande i arbetet. For det forsta visar undersokningen att
Weicks teser fungerar vil som analysinstrument for att forklara hur
minniskor skapar mening i intern kommunikation och forindringar.
Weick (1995) menar att man inte skall analysera samtliga delar i den
meningsskapande processen i en och samma undersokning. Det hir
arbetet visar forhoppningsvis att detta inte enbart 4r mojligt utan att
det dessutom ar fruktbart att belysa hela processen samtidigt. For
det andra bidrar undersokningen till nimnda teorier genom att visa
pa deras heltickande forklaringskraft. Teorierna om meningsskapan-
de kan séledes anvindas for att forklara manga sinsemellan relatera-
de fenomen vid omorganisationer: uppmarksamhet, tolkning, mot-
stand, verbal och fysisk handling samt meningsskapandets sjalvupp-
fyllande gang. I tredje hand bidrar foreliggande arbete till att nyanse-
ra teorierna om hur forstdelse skapas genom att visa pa ett par svag-
heter. Hit hor att skenbart kunna forklara i stor sett alla foreteelser i
organisationer och dirmed kunna leda till reduktionism.
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. Teorier om social identitet, roller, status och grupper har tillimpats
pa sidorna ovan. Sarskild vikt har lagts vid hur dessa foreteelser fung-
erar som tolkningsramar vid genomgripande forandringar. Vad som
egentligen ar en persons tolkningsramar ar empiriskt och teoretiskt
svirdefinierat. Ovan namnda teorier har jag darfor anvint for att
lyfta fram och gora vissa tolkningsramar mer explicita. Genom att
koppla samman teorier om & ena sidan den meningsskapande pro-
cessen och 4 andra sidan makt, status, sociala identiteter och roller
har undersokningen bidragit till att visa hur rambegreppet kan for-
tydligas till exempel i analyser av meningsskapande i organisationer.

. Ett tolkande perspektiv pd kommunikation har varit en utgangspunkt
for detta arbete. Undersokningsresultaten ger underlag for att om an
inte ifrdgasitta sd i alla fall nyansera tilltron till att férklara intern
kommunikation och meningsskapande vid forandringar med hjalp
av det tolkande perspektivet. Resultaten viacker darfor ocksa fragor
om i vilken mén det tolkande perspektivet kan vigleda utformningen
av intern kommunikation vid férindringar. Aven om férutsittningar-
na tidvis har varit goda for kommunikation och gemensamt menings-
skapande har detta inte dgt rum. Varfor? Ett sikert svar pa den fra-
gan ges inte hdr. En mojlighet 4r att andra praktiska tillvigagangs-
satt och teorier ar battre lampade for att skapa respektive utforska
forutsdttningarna for andamdlsenlig intern kommunikation och
meningsskapande vid omorganisationer. Att soka svar pa denna fra-
ga dr emellertid en uppgift som jag med varm hand lamnar over till
framtida forskning.

Forslag till fortsatt forskning

Planerad fordndring har linge varit och kommer av allt att doma dven fort-
sattningsvis att vara viktigt for organisationer. Formdgan att forandra en
organisation har inte bara baring pa verksamhetens effektivitet. Hur for-
andringar genomfors paverkar ocksd medarbetarnas hilsa och vilméende.
Ytterligare forskning om kommunikation i samband med forandring i or-
ganisationer ar darfor angeldget.

P4 arbetets inledande sida aterges pastdendet: ”It seems that now commu-
nication does not simply have a role in managing change, it has the role.”
(Quirke, 1995: 76). Foreliggande arbete visar snarare pd det motsatta — den
interna kommunikationen har inte oavkortat ”the role” utan snarare ”a
role” nar det handlar om att till exempel skapa delaktighet och att pd andra
satt frimja fordndring. Undersokningen har dessutom visat att det kan vara
komplicerat att fa den interna kommunikationen att spela ndgon roll 6ver
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huvudtaget i forandringsarbetet. Vid detta laget vet vi alltsd forhallandevis
mycket om de svarigheter som forandringsrelaterad kommunikation ar for-
knippad med. En viktig fraga for framtida forskning ar darfor: Hur ser den
organisation ut dar den interna kommunikationen faktiskt bidrar till for-
andringsarbetet genom att skapa delaktighet och nya gemensamma syn-
satt? Hur ser meningsskapande, traditioner och forutsittningar for den
interna kommunikationen ut i en sidan idealsituation? Kanske ar det si att
den interna kommunikationen sillan spelar ndgon visentlig roll vid
organisationsforandringar: Vad betyder det for personer som arbetar med
intern kommunikation i praktiken?

En annan friga for framtida forskning om foriandringsrelaterad kommu-
nikation och meningsproduktion i organisationer dr om och i sé fall hur
detta skiljer sig at beroende pa organisationens verksamhetsart (tillverk-
ning/service och tjanster) och finansieringsform (offentlig/privat). Detta ar-
bete har visserligen lett fram till generella slutsatser om ovan namnda pro-
cesser. Det finns emellertid ett behov av mer detaljerad kunskap om
forandringsrelaterad kommunikation i organisationer exempelvis i form av
komparativa fallstudier. Under arbetets gdng har jag mott personer som har
havdat att just deras arbetsplats ar sd unik att erfarenheter fran andra orga-
nisationer inte ar tillimpbara dir. Sjilvklart finns det alltid situations-
specifika faktorer som har en betydelse for hur den interna kommuni-
kationen ser ut och for hur organisationens medlemmar uppfattar olika
saker. Samtidigt visar forskning att kommunikation, maktutévning, ledar-
skap och andra aktiviteter i organisationer inte alltid skiljer sig at i ndgon
visentlig mening — oavsett organisationens verksamhet och finansierings-
form. En djupare kunskap om huruvida organisationers verksamhet och
finansiering paverkar kommunikation och meningsskapande vid forand-
ringar kan darfor vara ett vardefullt bidrag till forskningsfiltet organisations-
kommunikation. Sddana kunskapsbidrag skulle ocksd kunna frimja intern-
kommunikation i praktiken. Detta forutsatt att kunskapen inte kan avfirdas
utifrdn att den egna organisationen ar si speciell att ingen annan forstar
den.
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Bilaga 2: Exempel pd koder

Kod

Definition

VAL-vis/komm
VAL-vis/tolk
VAL-vis/trad
VAL-vis/nu
VAL-vis/behov
VAL-led/komm
VAL-led/tolk
VAL-mél

VAL-PS/man

VAL-hot

Var, nir och hur har man kommit i kontakt med visionen?
Hur uppfattas visionen?

Har visioner funnits tidigare? Hur da?

Vilken &r visionen i dag f6r Syd eller Malmé6? For SVT?
Behovs och intresserar visioner?

Var, nir och hur har man kommit i kontakt med ledorden?
Hur uppfattas ledorden? Vilka tolkningar finns?

Hur sétter man mal for arbetet i organisationen och for det
egna arbetet?

Hur beskrivs SVT-méanniskan? Vad &r det for egenskaper
som krévs for att jobba dar? Hér uttrycks tankar kring tv och
public service. Vad &r det for viarden som SVT star f6r?

Hur uttrycks kénslan av att man &r pd vdg mot ndgot annat pa
ett overgripande plan? T.ex. bestéllarorganisation, stress och
teknikfixering? Hur uttrycks hotet mot SVT:s identitet?

ARB-yrkesroller
ARB-rolldiskussion

ARB-teknik

ARB-flex
ARB-Beta lab

Hur pratar man om yrkesroller i férandring?

Diskuterar man yrkesroller i fordndring? Vad som &r méang-
kompetens? Hur man skall bli det

Hur pratar man om den nya tekniken? Om digitaliseringen?
Om hur man sjilv anvénder ny teknik?

Hur beskriver man sin egen flexibilitet?

Vad berittas om Beta lab? Béde uppfattning och informa-
tion.

SOC.STR-ateljé
SOC.STR-drama/inr

SOC.STR-Malmé/id

SOC.STR-info/komm

SOC.STR-flytt/lokaler

Vad berittas om ateljénedldggning? Hur skapas mening?

Vad berittas om enhetens inriktning och nedlédggning av
drama? Hur skapas mening hér? Vilka ramar?

Hur pratar man om Malmé-tv inom ramen for olika f6rén-
dringar? Hur uppfattar man att organisationens status och
identitet paverkas av nedskédrning och inriktning?

Hur har kommunikationen sett ut kring enhetens inriktning
och flytten av ateljén?

Vad berittas om flytten och ombyggnadsplaner?

SOC.STR-projorg/anl
SOC.STR-proj.komm
SOC.STR-proj.funk

SOC.STR-proj.led

SOC.STR-gr.ledare

Varfor skall man arbeta i en projektorganisation? Syfte?
Hur har projektorganisationen kommunicerats?

Hur fungerar projektorganisationen i dag? Hur ser fram-
forhallning och planering ut?

Vad vet man om projektledarnas ansvarsomraden? Hur har
de kommit in i arbetet? Hur beskrivs de? Otydligheter?

Hur har gruppledarnas ansvarsomraden fortydligats?
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Bilaga 3: Del av tolkningsmatris med kategorisering inom varje kod

[ Tabell 15: VAL-vis’komm & VAL-vis/tolk

En ny vision togs fram i samband med profekiorganisation, Har du seit den?

Ja, det har jag nog gjort.

Vael beryder den visionen for dig?

Men det hiir tycker jag inte att man behéver skriva nagonstans, det ir sjilv-

Lklart, Detta dr ju vad vi vill, att det skall vara underhéllande och innehéllsriki,

det dr ju A och O. Det #r klart ait det ptirs villdigt mycket program som inte

har det, men det kan vara si atl man maste gira vissa program dndé. Men jag

menar att detta fr en sifilvklarhet nfir man jobbar med det vi gbir. (M426) <

Hur har du kommit kontakt med denna vision? Har dina chefer och ledningen

haft en vision for forandringsarbete?

Det har kommit pi senare tid, precis som niigon har sagt till att "Ni skall

nog ha en Ir:.r:lsr;i!lrmi“;i 124 tjatar de om detta. D4 blir det s att"niir de vill ndgot
h vill ha n fri’sd de det viildigt mveket.

o afibdart
/ot 1 105

PRI L A

el

&
m:!rrf‘!*" b -
g m Aus-tme

Y

Den har bibban togs fram 2002, har finns visionen, Kdnrer du till den?

Nej, jag har list den men inte mer.

Vad sager den dig?

Jag kommer inte ihig den, den séger inte mig ett dugg! Hilr kan du ju byta ut

SVT Syd mot ett annat ord s ler den fAr vilkel annat firetag som helst.
oskel,)tycker jag. Thet Kan ju aldrig std att vi vill

Hela denna sidan ir en end

skapa gammal TV som ingen vitttitta pa. /.../
Hur har du kemmit § kontakt med visionen?
Den hibban har vi nog fiitt utskickat till oss alla.

’ LJ“""H"“" ’fl'
o

&5 In

!
45;-1#“*1'1' { .

Samtidigt bdrfade man ta fram dessa handlingsplaner och strategimdl
Pust och stén sliger jag.
Ja, du dr inte den enda som pustar nar jag tar fram detta. Kdanner du till den

"’ &
hidr visionen! /2&".’4&( ‘:)

Ja, en massa vackm ord. ¥ 4%

Vad beryder visionen fir dig?

Jag tycker det dr bra att det fir kunskapsherikande, men fiir mig #ir bertita det
viktiga ordet. Att det skall berlira dig pd ett eller annat sitt. Det kan beriira dig
fiir ant det fr roligt, eller fir att det ger dig kunskaper eller fiir ait det kiinns
angelliget. For mig inneblir inte ordet underhéllande att man miste skratta
men jag hade hellre haft ordet gpﬂemﬁ. KM_@@ skapsberikande, det lir public
service, det tycker jag, men det fir inte att vi skall std och fdreliisa om ndgot,
utan kunskapen skall komma pd ett sitt utan att man tinker pa det.' (M3 &5)

Hur har du kommit § kontakt med visionen?
Njae, det har jag inte, Jag vissie knappt att det stod s4, men det later ju tjusigt. |

I samband med aft profekiorganisationen infordes giordes handlingsplaner
och en vision, Kdnner du till den?

Nja, nej det gbr jag nog inte.

Sti wer den wt, Vad betyder den visionen foir dig?

Det dir bra att ha nigot all jobba utifrdn, men som du hirde Kommer inte jag
ihdg den. Jag tror att om man har en sidan hiir sak, som dessutom dr kort, en
mening, di skulle man kunna ha det, det liter som hjdrntviitt, man skulle kun-

I

!’:f-f"-l.

memwﬂ' =

.I Jﬂ':rle,lﬁﬂ

na ha det p4 Insidan eller som eu’ﬁljﬁﬁﬁ"ﬂ."qum alla vet att det fir det vi jobbar
S

" Tolkning i relation till public service. Temut Sterkommer | kod VAL-ps/man, kolla deta!
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utifrin. Det tycker jog inte att detta har blivit. Det dr m&jligt att de som tagit
fram detta och ledningen, att de tinker pa det men ... jag pratar inte med mina
kollegor om det hilr. S
Neir detta fanserades, divkuterades pd stormiten?

Jag undrar om de har visat det hiir pd ndgot storméte, jag var inte diir i si fall.
Jag har fan sjflva bibban, men jag kan inte komma ihig att jag hirt detia.

12

4
L Et e 4,

f’.r.";f_ l.fT /Jﬂ:’:‘{-
g_‘/'.,,_,‘,.':,u {nden

Erdeir mira o f):l -
I fBray ThE

! samband med projekiorganisationen lanserades ocksd en vision, Vad sdger
den dig? Vad betyder den for dig?
Mycket av de hilr dok ten som har kommit ut, ¢h, ... kiinns som om de

fir villdigt fulla EE oskler) Aterigen, fiir aut jag wvcker ant det finns mycket
mer enkla, banal 'anﬂlﬁgngnﬁ problemstillningar som méste 1Gsas
forst. Det fr vill litt och sitta och ha sidana visioner, men det 4 pd pro-

g@mmv_ﬁ' ', Och det hiir med ant fiira samman programmen med tekniken, del—

fir vill en god tanke att vi miste vara delaktiga i programmet vi skall gbra men
..o alltsd jag tror att jobbar man i smd team, dd kan man vara en redaktion
med redakiionspersonal med programledare en kameraman och en ljud-
tekniker och s& jobbar de 1 sex minader 1 streck. Det dr klart, da blir alla del-
aktiga. Men det gir aldrig att fira dver pd studioteam eller pd OB-team. Far
att nlir vi gr in i studion fr vi kanske 20 man. Skall vi sitta 20 man kring run-
da bord inne pd redaktionen tvi ménader innan vi gir in i studion och frsika
vara kreativa och komma med input och idéer? Det r bara att inse. Vi kom-
mer fridn tvl olika viirldar, vi dr tekniker och sen fir det ... jag vet inte om de
fir publicister eller vad det dr, men det fr s& vitt skilt! (M145)

De hdr dokumenten togs fram 2002 Pratade al om de hdr visionerna di 1 ex
i stormiden?

Deet fir jag ganska dvertyga om. Men det jag minns av det, pd samma siitt som
jag liser det hitr nu, s fr det otroligt luddigt ... eh, och otroligt, jog skall ime
stiga hiigtravande, men verklighet

:1.-{ tun "tj "-"r-"r‘:
f/_fj Tr2 ) /
Qoo = .:n’(u"'i':; .
] {'r” ria
i Ftlvey
Ak i D
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)Klﬁfr:nmﬂ- r':J-l'-’r;

Den hear (hibban) har fag i vid en olifalle, ‘mm har detta material funnits

tillgdnglige?

Det dr inte material, det siger ingenting. Det stir ingenting om oss. Det stir
inget om( TV, det stér inget om' de anstillda: “Vi skall ta fram etf prospekt

.., det IF ingenting som bertr gss, Om du fiirklarar i en underrubrik: "Det
betvder att vi skall pratat med dom pd ateljén som lr villiga till en Mnind-
ring”, eller si. D4 fir det meningm. Men det har aldrig varit meningen,

Har dessa mdal bratits ner och konkeetiserats pd gruppmoten eller mindre
sammanhang ? §
Mej, for di gér det &t pipan. Fir det flﬁmmer inte med verkligheten. Di miste
dom vara mer precisa, {or dd ar de kanske frdgan: "Vad ir det ni menar?”,

for Sty ipon

1 .l{f/ﬁ'fﬂﬂhﬂr ‘(

sy
hr'f.r-'{." {:Jq"
fe Elide

Vad sdger visionen hdr dig?

Det enda jag kan sdga Ar att det kommer ut 58 himla mycket sddana hiir pap-
per. Och ... det dr lite svart att ta det pa allvar.

Hur da? y
Jo, fiir det indras hela tiden. Det vi diskuterade i dag, det dr ndgon helt nyit

firmiyobe /

igen, Det har inte funnits med frin brjan att vi skall ha mudiugru;:lp:r ach
jobba i team. Det iir en ny ingrediens som man har plockat in nu.”” $3 man
blir miiit pa all den information som{strommar vy en hela tiden. /.../

s

Ir_.::l- " ﬂl-.r';!?:"!"
i

- -

" Agerigen vad v, hur, grundifiggande men ur olika perspektiv. Visionen blir di fBc allmiin, jmf. Y.
" rydligt dekontextualiserad information. De har inte {3t den stora bilden.
" Han saknar konsekvens | Mrgndringarma. Nyt hela tiden, utmattning. Ingen sillning, Se Sven XX,
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Summary

Planned change plays an important part in the success and survival of orga-
nizations. However, change initiatives do not always turn out the way they
were intended to, and one important factor in this is internal communica-
tion (Reger, Gustafson, DeMarie & Mullane, 1994; Quirke, 1995). A cen-
tral line of thought in this investigation is that organizations function in
accordance with the members’ perceptions of, for example, how and by
whom different tasks should be performed. People act according to how
they interpret or define a situation (Charon, 2001). From this it follows
that, when structures or processes are altered in an organization, the more
or less mutual definitions of these have to change as well (Barrett, Thomas
& Hocevar, 1995). Perceptions and definitions are continually shaped in
formal and informal communication processes. Internal communication can
therefore serve an essential purpose by promoting new joint perceptions
during organizational change. Yet, people with varying positions and inte-
rests see and hear different things to which they ascribe varying meanings.
As a result, mutual definitions of new structures and goals do not always
arise (Lewis, 2000). Consequently, work continues as before, and the change
initiative is thus seen as a failure.

This thesis investigates how two phenomena contribute to the ways, often
strongly varying, in which employees perceive strategic or fundamental
organizational changes: the sensemaking process and internal
communication. A first possible explanation why members of an
organization do not find new acceptable interpretations of new goals and
working procedures is found in the sensemaking process. Sense is made
when we isolate things in the environment and connect them to a frame of
reference (Weick, 1995). Depending on who we are and what experiences
we have, we see different things and interpret them in varying ways. In this
study, special importance is given to roles, groups, social identities, power
and status structures. They function as frames of reference when employees
make sense of changes in an organization. A second plausible explanation
of how employees regard a reorganization is how internal communication
is conducted. Depending on how and where the communication takes place,
different conditions for sensemaking and understanding are created.

Due to deregulation, increased competition and technical innovations,
the need for change has become evident to many media organizations during
the past decades. Since the beginning of the 21st century, the Swedish pu-
blic service television company Sveriges Television (henceforth called SVT)
is working on a strategic process of change. This study is based on two case
studies of SVT production facilities in Malmé and Orebro.
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The purpose of this study is to investigate how internal communication
and sensemaking processes contribute to how the members of a public ser-
vice organization perceive strategic change. The following questions are
answered:

. How does the management plan and perform internal communica-
tion during a strategic change of SVT?

. How do the members of the organization make sense of a strategic
change and of the internal communication related to the changes
that are planned and carried out?

The empirical material consists mainly of personal interviews. The study is
also based on corporate documents, newspaper articles and observations.
The material was collected from 2001/2002 until the spring of 2004.

Research perspective and theoretical framework

The theories and concepts used for analysis of the empirical material are
presented in Chapters Two, Three and Four. No significant interest has been
taken in internal communication during organizational change by either
organizational or communication researchers (Eisenberg, Andrews, Murp-
hy & Laine-Timmerman, 1999; Lewis & Seibold, 1998). Much of the li-
terature is characterized by a modernist, top-down perspective and the the-
oretical arguments are mainly based on persuasion and mass communica-
tion theory. With a few important exceptions (Ericson, 1998; Gustafsson,
1998; Petersen, 2000), there is little systematic and empirically based know-
ledge of how employees perceive changes and change-related communica-
tion. The theories used in this investigation are thus an attempt to create an
alternative frame of interpretation for communication and change proces-
ses in organizations.

The investigation applies a social constructionist perspective. This
perspective contributes to, and is most salient in, the definition of what
constitutes organizational change and how it can be achieved. With a social
constructionist perspective, change is made possible when new understan-
ding and new definitions are created communicatively — not only by
structural changes (Ford, 1999). This assumption entails that sensemaking
and the sensemaking process make up a central theme in this work. K. E.
Weick’s theories of meaning and how meaning is created (Weick, 1979,
1995, 2001) are treated in Chapter Two.

Another theme of this study is how social identities and status structures
serve as frames of reference when employees make sense of different chan-
ges. Chapter Three deals with theories of social structures and systems that
are especially important to observe in change processes, among these Social
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Identity Theory (Tajfel, 1978, 1982), roles and groups (Abrams & Hogg,
2001; Ashforth, 2001), organizational identity (Albert & Whetten, 1985;
Gioia, 1998), and power and status (Alvesson, 1996; Ridgeway, 2001). A
further field of the investigation is the technical sides of internal communi-
cation and how they affect sensemaking. Some of those practical aspects
covered in Chapter Four are where, when and how communication takes
place. In the same chapter there are also comments on more subtle, but
nonetheless influential, aspects of communication in organizations — the
modern leader’s role as a sensegiver (Gioia & Chittipeddi, 1991; Smirchich
& Morgan, 1982) and symbolic communication (Greenberg, 1995).

Design and methods

The thesis is designed as two case studies of SVT production sites in Malmo
and Orebro. Case studies are especially useful when the borders between
the object of study and its surroundings are vague (Yin, 2003). The infor-
mation richness of the case was one of the reasons for choosing SVT for the
study. In the present case, information richness means that the conditions
for studying communication and sensemaking during a change process were
especially fortunate, since SVT was working on strategic change. Further-
more, media organizations are characterized by certain features such as
individualism (Weibull, 1991b) and strongly routinized work processes
(Schlesinger, 1978). Theoretically speaking, these characteristics make
change more difficult. The Malmé and Orebro organizations were chosen
because there are some similarities in their activities, organizational chan-
ges and general objectives. There are also some important differences in the
size, structure, production profile, and history of the two organizations.
The Malmé study was conducted from 2001/2002 to 2004. The Orebro
study was initiated in the fall of 2003 and ended in late spring of 2004.

The empirical material consists mainly of personal interviews. The Malmo
study is based on 32 interviews that took place at the beginning of 2004. In
addition to these interviews, I conducted approximately 30 interviews
consecutively with heads and other members of the organization from 2002
to 2004. Of the 32 informants in Malmo, 22 are cooperative employees, six
are middle managers, two are project leaders and two are executives. In
Orebro 16 people were interviewed. 12 of the informants are cooperative
employees and the remaining four are middle and higher rank managers.
Among the employees, on both production sites, are costume and decor
designers, reporters, sub-editors, graphic designers, sound technicians and
lighting supervisors. The average duration of the interviews was 1,5 hours
and they were all recorded on tape.
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In addition to interviews, the empirical material consists of observations.
At SVT in Malmo I have been present at information meetings, union
meetings, work group sessions, recordings of TV programs, editing sessions,
lunches and coffee breaks. The Orebro study is shorter and was conducted
during a period when large downsizing was imminent. For this reason, I
was not allowed to be present in the organization to the same extent as in
Malmo. The empirical material also consists of written documents, including
the weekly staff magazine Vipdtv for the 2002—2004 period, printouts from
the SVT intranet, visions and goal documents, descriptions of work
functions, internal reports, union information, as well as articles from
newspapers and the trade journals Journalisten and Pressens Tidning. The
media material has not been collected systematically and contains
approximately too articles from Dagens Nybeter, Sydsvenska Dagbladet,
Expressen, Nerikes Allehanda, Goteborgsposten and Skanska Dagbladet.

The chapter on methodology is concluded with a discussion of the
validity, reliability and generalizability of the study. By using method
triangulation, getting feedback from the informants and looking for negative
evidence, I have strived for a high validity. Reliability has been increased by
taking good care in the preparations, performance, coding and analysis of
the material. Concerning the generalizability of the results, theoretical
generalization is invoked. This means that the results provide information
not only about the specific organization in question, but also indicate more
general mechanisms that surround communication and sensemaking in
organizations. In order to increase the possibilities of making theoretical
generalizations, the study has been designed as two cases (Yin, 2003).

The case studies

Chapter Six presents some of the most important changes that were plan-
ned and implemented at SVT at the beginning of the 21st century. The Swe-
dish media landscape has changed radically in the last 1015 years (Hultén,
1996), with a more deregulated media market followed by increased com-
petition. Alongside these changes, there are trends causing more scarce eco-
nomical resources for SVT, and a significant technological shift as the digi-
tal technique for producing and distributing services is implemented. At the
same time, the commission remains for SVT to provide public service, which
means that SVT does not compete on equal terms with the commercial
networks. This adds up to a situation where SVT is working on a strategic
change, trying to create a modern, competitive media organization. It is
against this background that the change initiatives at the production sites in
Malmé and Orebro are studied.
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In 20071 a new local area head was appointed in Malmé with instructions
to vitalize the organization. At the beginning of 2002 the existing functional
organization was substituted by a project organization. A major difference
in the new organization was the addition of five project leaders. This
reorganization was still in progress a year later, in the spring of 2003. At
that point an extensive plan for change, SVT 2005, was presented by the
Stockholm executive office. SVT 2005 meant that all production sites should
be genre specialized and technically equipped in accordance with their
production profiles. For Malmo, this meant that the organization was no
longer to produce drama and that drama related departments such as the
carpentry workshop was to be closed. Barely had this news been released
when the next package of changes was presented — major reductions in the
workforce and faster implementation of the digital technique. Some of the
consequences for the Malmoé unit was that some 30 employees were to be
laid off, coupled with increased demand for multiple skills, digitalized sta-
ges, and departments such as graphics and supply centralized to other
production sites in Sweden.

At SVT in Orebro, a move to new premises had been discussed for some
time, but the organization had been spared, for many years, from major
changes. Yet, in Orebro also, SVT 2005 had severe consequences. One pro-
minent change was that Norrkoping, instead of Orebro, was appointed the
main production site of the region. This change called for a new formal
structure and a work process where people working with either content
(e.g. news) or technical tasks (e.g. photo, lighting or sound) were tied to
these functions, instead of moving between them. Furthermore, Orebro lost
some high profile program productions, and the requirements for multiple
skills were increased.

Organizational identities in motion

SVT is trying to redefine its organization and find a new identity. It wants
to leave behind the image of an antiquated organization suitable for a two-
channel system. Instead, SVT wants to be a modern, flexible media organi-
zation with services and programs available on TV, the internet and cell-
phones. Organizational identities build on the perceptions of what are cen-
tral and lasting characteristics of the organization (Albert & Whetten, 1985).
Identities can thus be difficult to alter, but it is not impossible, given that
the employees communicate about what the organization should stand for
(Fiol, Hatch & Golden-Biddle, 1998). In Chapter Eight, the internal com-
munication and sensemaking relating to SVT’s new identity are analyzed.
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Visions and corporate philosophies may be used in order to show the
ideal identity of an organization (Lewis, 2000). In Malma, both visions and
catchwords (participation, creativity, responsibility and flexibility) are used
to spell out what is supposed to characterize the organization and its
activities. However, the internal communication related to these messages
is scarce. The vision documents are distributed to the employees in their
mailboxes and commented on at a general staff meeting. There is hardly
any formal communication or discussion relating to the catchwords. Ma-
nagers can play an important part as symbols and sensegivers during strate-
gic change (Gioia & Chittipeddi, 1991). In Malmdo, however, the local area
manager comes to symbolize the negative aspects of the reorientation toward
a new SVT, seen as leading to commercialization and stress. Furthermore,
middle managers have neither responsibility for, nor interest in,
communicating with their staff about visions or catchwords.

Even if visions and catchwords have reached the employees, they have a
hard time making sense of them. This partly depends on the fact that visions
and catchwords are felt to be too close to the values that SVT stands for.
The catchwords remain partly void of meaning and tend to be reinterpreted
in negative terms. For example, flexibility is not seen as something positive
and worth striving for, but rather as punishment. A further aspect that is
investigated is how the organizational identity is used as a frame of reference
when the employees make sense of different changes. Some of the features
that employees see as characteristic of SVT are competence, quality, public
service and empathy. In Malmo, employees sense that these features are
threatened by the changes at hand and the changes are thus interpreted as
undesirable.

At SVT in Orebro, managers do not work with visions or similar means
of expression. The joint vision ”More money to the programs” indeed
triggers sensemaking, but the employees cannot make sense of it when
interpreted within the frames of reference of their practical knowledge about
TV production.

To sum up, the investigation shows that internal communication and
sensemaking processes result in two quite opposite identities. On the one
hand, the management see the SVT of today as hierarchical, stiff, technique-
oriented and antiquated. Instead they want the organization to be flat, ideas-
oriented, modern and flexible. On the other hand, the employees perceive
that the last mentioned features characterize the organization today. The
employees fear that the hierarchies and rigidity that management wants to
counteract will indeed be the result of the planned and implemented changes.
Such divergent images of the organization hardly contribute to facilitate a
major change.
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Changing social structures

Chapter Nine deals with internal communication and sensemaking at a time
when social structures are in motion. SVT is working on changes on pro-
duction site level as well as group and individual levels. On the level of
production site, program profiles are changed, some activities are moved to
other sites, and in Orebro there is a plan to move to new premises. Internal
communication related to these structural changes on the production site
level is relatively uncomplicated, and it mostly takes place at general staff
meetings. However, in both Malmé and Orebro, the employees experience
difficulties in making sense of the information, which is perceived as illogic
and vague. The investigation shows that, when the employees make sense
of the structural changes, the identity of the production site, that is the local
context, is the most important frame of reference. The two organizations
are part of a larger organizational structure in which the production sites
have different status. Interpreted within the frames of the identities and
status of the production sites, new program profiles and the move to new
premises is seen as negative and degrading.

How sense is made of changes on the group and individual levels becomes
evident when a project organization is implemented in Malmao. The members
of the organization are clearly skeptical of the new organization, and one
explanation of this is that the established power and status structures are
imbalanced when new people and functions are introduced. Another
explanation is that borders between roles and groups are displaced and
become unclear. Yet, criticism of the employees must be seen in relation to
how internal communication has been handled during the implementation
of the project organization. The aim and logic of the organization is
presented at a general staff meeting. Furthermore, communication concerning
new functions, roles and responsibilities in the project organization has been
scanty.

When social structures such as roles, power, groups and the borders
between them are redefined, employees experience a multifaceted threat. A
conclusion is that this threat, in combination with insufficient
communication, leads to generally accepted stories and stereotypes. They
nourish reactive discourses about the changes, and the discourses affect
work practice (Gergen & Gergen, 1986). The employees want to know
who does what and why in the program production, in order to create a
predictable workday. At the same time, the management informs about
major future issues and overall processes. The problem is that, as the changes
make their way into the everyday tasks of the employees, the managers
increasingly focus on and communicate about the comprehensive issues.
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Figuratively speaking, this can be seen as two diverging lines, or a gap of
understanding, that develop during the 2002~2004 period.

New technique, different working conditions
and professional roles

SVT is going through a period of technical renewal, the adoption of digital
systems for production and distribution being one of the more salient tech-
nical changes. New technique is accompanied by other demands for compe-
tence, formal structures and work processes in the organizations. The focus
of Chapter Ten is the question of how SVT communicates new technique
and production conditions and how the employees make sense of these chan-
ges, making use of different professional and private identities.

The introduction of new technique is an adaptional change (Goodman,
1982) that seldom calls for planned communication. It is true that
digitalization and related information are perceived as unrealistic and vague
by the employees. Yet internal communication about new work processes
and skills that accompany new technique is, in many ways, good, in Orebro
as well as Malmo, where the employees are invited to meetings and
discussions about how the production process will be handled in the future.
In this chapter, some contradictory communication situations are identified
—no matter how the managers communicate or act, the employees feel they
are not included in the change process. So, a conclusion that can be drawn
from these situations is that communication is not the solution of all
problems in a change process.

Professional identities are important frames of reference when an
individual makes sense of daily work. The work-related self-image tells us
not only who we are — it also says something about the skills we have and
how good we are at performing various tasks (Noon & Blyton, 1997). It
turns out that SVT employees, without problems, welcome new technique
and make sense of new recording techniques, cameras or editing equipment.
New work tools even tend to strengthen many professional identities.
Technical development in the shape of speedy changeover to digital
technique is diffuse and hard to grasp for the employees, but threatens
neither professional skills nor values. When, however, new technique leads
to different work procedures and more stringent demands for multiple skills
and flexibility, the identities of the producer, the electrician and many other
employees are threatened. This is expressed as a skeptical attitude to the
changes and a fear that specialist competence and artistry will be lost. Even
though professional identities are central frames of reference for the
individual, it is rather human and private values that are most important
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when employees make sense of altered working conditions. Factors such as
a fear of being burned out, having disagreements with colleagues or
experiencing an impaired family life are considerably more prominent than
the fear of losing the professional identity of a journalist, an art director, a
producer or a technician.

Conclusions

This investigation results in four central conclusions. Hopefully, they can
contribute toward better ways of explaining the difficulties with organiza-
tional changes and internal communication during these processes:

. Internal communication is clearly important, if the members of an
organization are going to understand and participate in a change
process. But it is nowhere near as important as one might think. Also
in apparently ideal communication situations the participants are not
satisfied, but this does not mean that information and communica-
tion are unimportant. The more inadequate internal communication
is, the more evident is the members’ search for meaning. As a result,
symbols become prominent, stories and alternative interpretations
gain ground. This complicates mutual understanding and organiza-
tional change.

. The most influential factor, by far, determining how people make
sense of change-related communication is the practical everyday re-
ality that constitutes their frames of reference. The reluctance to con-
sider, and act upon, how other individuals conceive of a situation
leads to misdirected internal communication, lack of new understan-
ding and unrealized change.

. Organizational identities, group membership, roles and status func-
tion as frames of reference when employees make sense of changes.
But irrespectible of whether the changes take place on an organiza-
tional, departmental or group level the personal identities are the
most influential frames of reference for interpreting organizational
change. The investigation thus establishes an order of precendence
for frames of reference that has important implications for internal
communication during strategic change. We can also conclude that
frames of reference do not by themselves constitute a problem when
the organization is altered. It is only when they combine with inade-
quately managed internal communication that the change process
can become problematic.
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This investigation shows that the communicative and sensegiving
function of the middle manager is still more important during a stra-
tegic change than it is in the everyday work. A further conclusion is
that the communicative task of the middle manager becomes more
difficult when the organization is going through major changes. At
SVT, this was partly due to the middle managers’ lack of support for
some changes, to their insufficient knowledge to answer questions
concerning the changes, and to their feeling of contradictory loyalti-
es to both superior and subordinate colleagues. To pay attention to
the central but exposed position of the middle manager is a first step
toward more adequate change-related communication.

The main research contribution of this work lies in using theories about
communication, sensemaking, roles and social identities from a social con-
structionist perspective for analyzing empirical material in a new way. More
specifically, the investigation has contributed to theories about sensema-
king and communication in organizations in the following ways:
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Firstly, this investigation shows that Weick’s theories of sensemaking
(Weick, 1979, 1995, 2001) work well as an instrument of analysis
for explaining how sense is made of changes and related communica-
tion. Secondly, the investigation contributes to those theories by sho-
wing their comprehensive power of explanation. Thirdly, the study
contributes to modulating those theories by pointing out some of
their weaknesses. One such weakness is the belief in being able to
explain all organizational phenomena, thereby leading to reductio-
nism.

Theories of social identity, roles, status, power and groups are
employed in the investigation. Particular importance has been at-
tached to the function of these phenomena as frames of reference
during strategic changes. What actually constitutes the frames of re-
ference of a person is hard to define, theoretically as well as empiri-
cally. T have thus used the theories mentioned to make some frames
of reference more explicit. By connecting theories about, on the one
hand, the sensemaking process and, on the other hand, theories about
power, status, and social identities, the investigation contributes to
showing how the frame concept can be made clearer, for example in
analyses of sensemaking in organizations.
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