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Manga organisationer idag har insett vérdet av att styra
genom véarderingar. Trots seridsa forsok dr det 4anda ménga
som misslyckas. Vi har med denna uppsats haft som syfte
att utifran befintlig litteratur analysera innehallet 1 och
villkoren for tdnkbara processer, varigenom gemensamma
varderingar kan skapas i en organisation. Var studie har
genomforts som en kvalitativ litteraturstudie. Hela
uppsatsen dr en analyserande process, vilket gor att ett kort
svar pa vart syfte dr omdjligt att ge. Vi har dock gjort en
modell som tydligare kan forklara de processer som sker i
skapandet av vérderingar. Dessutom har vi kommit fram till
att det 1 en organisation finns en mingd olika villkor som
tillsammans skapar de forutsdttningar som kréavs for att
organisationens medlemmar ska kunna forsta viarderingen
pa det sitt som var avsett. [ uppsatsen behandlar vi
processer inom larande, kommunikation och
meningsskapande, medan villkoren frimst berdr strukturella
och kulturella paverkansfaktorer. Var uppsats har inte
testats 1 praktiken men kan dnda vara till nytta for
organisationer. Om organisationer dr medvetna om de
villkor och processer som &r en forutsittning for skapandet
av gemensamma varderingar och ddrmed agerar utifran
dem, kan skapandet av dessa underléttas. I slutinden dr det
dock dnda upp till individen sjélv att avgora huruvida denne
vill ta till sig och praktisera de védrderingar organisationen
formedlar. Ett exempel pa vidare forskning inom detta
omrade vore att testa uppsatsens teorier och modell i
praktiken.

Meningsskapande, kommunikation, virderingar, kultur,
struktur



Innehallsforteckning

DEL I Inledning, syfte ochmetod...................cooiiiiiiiiil, 1
I INIedning .....ovveeeeiiiiiie e 1
1.1 Problemprecisering och Syfte ..........cccoecveeeiiiiiciciiieeeeee e, 2
1.2 Pedagog@isk T€lEVANS........cccuuiiieiieeeiie et e 2
1.3 Uppsatsens Utformning ...........cccceeeeveeeecieeeniieeesieeeeieeeeveeeeevee e 2
1.3.1 DISPOSTEION. ....vieutiieiiieiieeiieeiie et teette et e ette et e seteeteesateesbeessseenseesnseenseessseenseesnseenseennns 3
2 MELOM ... e 4
2.1 Ut@ANngSPUNKLET ......vveieiiieeeiiiee ettt e 4
2.1.1 FOTSKNINESSIIATEZI. . eeevieeieeiiieiieeieeiee et etee et et e eae e bt eseaeebeessaeesseessneensaessneenseenens 4
2.1.1.1 KVALItAtiV SALEGE veevveereeietieieeteeieseieieeieetestesseesseesseesesseesseesseanseenseessesssenseensensessaesses 4

B B N T | £ USRS 5

2.2 GeNnOMIEOTANAE .......vvveeiiiieeiiee et 6
W B 1) ] 3 ¢ 1157 o (OSSP RPRRPRR 6
2.2.2 Urval @V IIHEIATUT. ....eeueetieieeitecieeieetese ettt sttt 7
2.3 Analys av data........c.cooveiiieiiieeeeeee e 8
2.3.1 BRAIDEINING. ....cccuviiieeiieeiiie ettt ettt st e st e et e e e aaeeessaeesssaeesnsneessseeeeaseeenns 8
2.3.2 Tterativt tiIVAGAZANZSSALL........eeiuieriieiiieriie ettt ettt et e e tee e e e 9
2.4 Kvalitet och KAIIKITtK ......cocviiieiiiieie e 9
2.4.1 Trovardighet och GKthet..........cocooiiiiiiiii e 10
DEL II Teoriochanalys...........ccooviiiiiiiiiiiiiiii e, 12
3 Virderingar och Kultur..........cocooiiiiiiiiiii e, 12
3.1 Definition av VATdering..........cccvveeeriiieeriieeeiieeesieeeeeeeeeree e 12
3.2 Definition av Kultur..........cccoeeiiiiiiiiieeeeeee e 12
3.3 NIvACT 1 KUIUTEN ... 13
3.4 Attlara sig en Kultur ......ooovviiiiiiiiceeeeeee e 15
3.4.1 Fordndring av grundldggande VArderingar .............cccoeceeeieeniienieniieesicenieesiee e 15
4 KommuniKation ..........cceeevviiieeiiiiiiiee e eerieee e evreee e 18
4.1 Vad ar kommunikation? ...........ccceceeviiiiniiienieeneecee e 18
4.1.1 Envégs- och tvavagskommunikation...........cceeeeerieeiienieeiieieciceee e 18
4.1.2 Tvé grundlaggande riKtNINGATr .........ccceeeeiiiieiiieecieeeciee et 18
4.1.3 Olika typer av kommuniKation .............cocueerieeiiienieeiienie et 19
4.1.3.1 Extern och intern KommuniKation .............ccooieiieiiriienierieseee e 19

4.1.3.2 Formell och informell kommunikation .............cceoeeiiiiiiiiiieniee e 19

4.1.3.3 Verbal och ickeverbal kommuniKation .............cccceoiiieiiiieiiiieseseeeeeee e 20

4.2 Kommunikationsmodeller ............cccoeevieiiiiniiiiniieniecie e 20
4.2.1 SANAATE ...ttt sttt ettt et ettt et sae e 20
4.2.2 Meddelande ...........cooouiieeiiiieciiee e e s 21



4.2.3 MEAIUITL. ..ottt ettt et ettt 21

4.2.4 MOTEAGATE....c.uveeeenieee ettt ettt ettt e st e e st e e et e e sabe e sttt e seabeesnaeesneeeeanee 21
T 2 i (<) < AR U USROS TRPRRRURI 22
4.3 Ickelinjara MOdeller..........cooeuviiieiiiiieciiee e 22

5 Meningsskapande............coooiiieiiiiiiiiiiiiiieee e 23
5.1 Definition av forstaelse och meningsskapande ............cccccvveennennnee. 23
5.2 Begrepp inom meningsskapande ............ccccoeeiiiieiiiiiniiie e 23
5.3 Meningsskapande ProCESSET ........cccveieecrereriiieeeiiieeeeieeeesreeeereree e 24
I T B (031115 4 ) USSR 24
532 FIAZA .eouiieiieeiiieieeee ettt ettt ettt ettt et et e esb e tbe e taeerbeenbeensteeteeenseens 25
5.3.3 SAINING (1) ceeiieiieiie ettt ettt et e st eebeeseeeebeesaeeens 25
5.3.4 Kontextualisering eller framing (2) ........cccceevierieiiieniieeieerie e eieesve e 25
5.3.5 Mening, eventuell handling (3) och Enactment (4).........cccoooveeiiiiiiiniiniiinieeee 26
5.4 Meningsskapande som individuell/social process...........ccccccveennenne. 26
5.5 RETICKHION. .....eiiieeiiieecie et e 27
5.5.1 RefleKtiONSPIOCESSEN ... ..vieiiieeiiieeiieeeciiee et e esiteeetteeetaeeeaaeesaeeeesaaeesnbeeesaseeensseees 28
5.5.2 Individuellt och organisatoriskt reflekterande.............ccoeceeeiieniiniiiniiiniiiiieee 29
6 Meningsskapande kommunikation ............ccccoeeeviieiiiniiieeennn. 30
6.1 Vitolkar oliKa .......ccooviiiiiiiiiiiieieece e 30
6.2 Sprak skapar KONtEXt........cceeviieriieiiieeieeeiee e 30
6.3 Kommunikationsformer for meningsskapande .............cccceevvennennne. 31
6.3.1 Klassisk retorik 0ch nyretorik ..........ccociieiiieiieiiieiiecie et 31
6.3.2 RIKA MEAICT ..eooiviiiiiie ettt e e e b e e beeeeaaeeeeasee s 32
6.3.3 Verbal kommunikation 1 organiSationen ............c.eeeeerirerieenieeneesiveeneeereeneesneens 33
6.3.3.1 Muntlig KOMMUNIKATION. ......ccuieieriiesiieiieie ettt et et e e eseeeaeseaessaesseenseenneenns 33

6.3.3.2 Skriftlig KOMMUNIKATION .. ..oevvieiieiieiieieeie ettt sneees 33

6.3.4 Ickeverbal kommunikation 1 0rganisSationen .............ccceeeeueereeerieerieenieeneeenieeseeans 34
6.3.4.1 Vad ér det egentligen SOM SAZS? .....cceeruieriirieiieiientteie ettt st 34

6.3.5 Espoused theory 0Ch theory-iN-USE ...........cceerieriiinieiiieiie et 35
7 Organisatoriska padverkansfaktorer ............cccocccevevviiiiinciennnnne 36
T 1 SEUKLUL 1ot e 36
7.1.1 OliKa SHUKEUIEYPET....cvvieiiiieiieeieeiieeie ettt e sete et eteebeesaeeseessaeesseessseesaessseens 36
7.1.2 Strukturella PerspekiiV.......cccueeieriiriiriiieeiereeeecst ettt 36
7.2 Sensegiving - att styra meningsskapandet............cccoeevveeriienieennennne, 37
7.3 HandlingSUtrymMmeE..........ccveeeieeeiieeiieeriieeseeeeieeeiee e eereeseaee s 38
7.4 EMPOWETINENL ......vviieeieiiiiieeeeiiiieeeeeeiiiee e e et eeeeeseteeeeesenraeeessenneseeeas 39

8 KITtiISK t€OTT ...uuvviiiiiieeiiiiee e e 40
DEL III Diskussion och slutsatser...............ccooviiiiinn. .. 42
O STUtdISKUSSION ....veieiiiiieeeiiie et e 42

i



0.1 VAr MOAELL ...t eeeas 42

9.1.1 MOdelHOTKIATING. ... veeeirie ettt et e tae e aeeeeavee s 44
9.1.2 Modellens DegranSningar.........cceerieeriienieeiieniieeieesiee et sieeeteeseeeeeeesaeeebeeseneeneeas 45
9.2 Uppsatsens praktiska anvandning............ccoeeeveeeeviieincieeenciiee e, 45
9.2.1 Modellen och Systembolaget ..........c.cceovieeiiiiiiiieceece e 46
9.2.1.1 Styra meningsSKapandet...........ccceecverieiierieriieie ettt ens 46

0.3 AvsSIUtande Ord.........cocvieeiiiiiiieiiece e 48
REfCIENSET ...uvviiiiiiiiiiieee e 49

il



DEL 1
Inledning, syfte och metod

|1 Inledning

I Systembolaget rullades under hdsten 2003 en stor muthérva upp. Mutorna som
forekommit hade givits till butikschefer for att de skulle silja vissa leverantorers viner i
butikerna. Eftersom Systembolaget &r ett statligt 4gt monopol som hélls uppe av 16ften
om att organisationen ska ta ansvar for att konkurrensen inte snedvrids, var detta ett
ytterst allvarligt avslojande. P4 Systembolagets hemsida gar att 14sa att en av
organisationens fem grundstenar dr att ”ingen leverantor eller nagot varumaérke varken
favoriseras eller diskrimineras” (http://www.systembolaget.se, 2005). Det var precis
detta som nu hade hént.

Att en organisation uttrycker vissa viarderingar som sedan inte efterlevs ar ett ganska
vanligt forekommande fenomen. Detta grundar sig naturligtvis i att organisationen
misslyckats med att formedla och 6verfora sina formella varderingar till de anstillda.
Det dr dock givetvis inte enbart for att undvika muthérvor som det dr dnskvért for
organisationer att fi sina anstillda att dela organisationens varderingar.

Arvonen (1989) ser klara fordelar med en organisation baserad pd gemensamma
varderingar. Visioner, idéer och mal dr mer inspirerande dn byrdkratiska regelsystem.
De skapar hogre motivation och engagemang hos mdnniskan” (Arvonen, 1989, s.112).
Han pekar ocksa pa att det kan uppstd problem om man for hart detaljstyr en
organisation ”Ju mer man skapar formella regler och strukturer desto storre blir den

informella organisationen och desto storre blir motstandet mot den officiella policyn™
(Arvonen, 1989, s.111).

Ar det d3 enbart bra att alla i en organisation har samma virderingar? Det talas ju ofta
om virdet av att ha en mingfald av asikter i en organisation. En tydlig linje maste hir
dras mellan att ha samma vérderingar och att ha samma asikter. Olika asikter kan
rymmas inom samma vérdering, en gemensam virdering kan darfor ses som att man 1
grund och botten dr 6verens om nagot men att man kanske tror pd olika végar for att na
dit. Har man ddremot olika vdrderingar drar man inte ens at samma héll. Med
ovanstdende i dtanke, blir det intressant att forsdka utrona hur gemensamma viarderingar
egentligen skapas.



1.1 Problemprecisering och syfte

Vi vill beskriva hur organisationer teoretiskt sett kan arbeta for att underldtta skapandet
av gemensamma véarderingar. Vi tanker oss att detta bor ske genom nigon form av
kommunikation, dér viarderingarna formedlas till medarbetarna. De i sin tur, méste da
rimligtvis forstd virderingarna for att kunna ta dem till sig. Vi vill &ven undersoka de
faktorer i organisationen som kan paverka denna kommunikation och forstaelse. I en
ytlig litteraturgenomgéng har vi saknat teori som pa ett tydligt sétt knyter samman dessa
omraden. Vart syfte ar darfor:

Att utifran befintlig litteratur analysera innehallet i och villkoren for tinkbara
processer, varigenom gemensamma vdarderingar kan skapas i en organisation.

1.2 Pedagogisk relevans

Vi analyserar tinkbara pdverkansprocesser och organisatoriska forutsittningar som ér
involverade da en fordndring av organisationens varderingar ska kunna ske. Detta
innefattar dven former av individuellt och organisatoriskt larande.

1.3 Uppsatsens utformning

Var uppsats foljer inte de traditionella ramarna for hur en kandidatuppsats vanligtvis ar
utformad. Detta beror pa tvd avgorande faktum: a#z vi har gjort en litteraturstudie samt
hur vi har gatt tillvéga i arbetet med denna. En traditionell uppsats brukar innehalla en
inledning med problematisering och syfte, en teoretisk genomgang, ett metodkapitel,
resultatredovisning samt en avslutande diskussion. Detta &r en disposition som kan
verka forutsétta en empirisk studie. Sedan vi istéllet genomfort en litteraturstudie, foll
det sig naturligt att vi inte har kunnat atskilja teoretisk genomgang och
resultatredovisning.

Vanligtvis ser en litteraturstudie ut pa sa vis att man forst beskriver tva eller fler
omraden for sig, for att sedan i en analys och diskussion knyta samman dessa och
utifrdn det kunna dra sina slutsatser. Vi har i arbetet med var uppsats istéllet 1itit varje
omréade och varje process leda oss vidare till nista och pé detta sétt har var studie vuxit
fram. Detta forklaras betydligt mer ingédende i kommande metodkapitel. Vi har vidare
dessutom antagit ett mycket analytiskt forhallningssitt redan fran borjan och pa sa sitt
integrerat teori och analys hela uppsatsen igenom. En annan utformning av vér uppsats
an den befintliga, anser vi varken lamplig eller rent av mojlig. Vart syfte och den metod
det medforde, innebar att det hade varit oerhdrt svért att f6lja en mer traditionell
uppsatsdisposition. I och med att vi initialt inte hade sirskilt stor forforstaelse for de
processer varigenom gemensamma virderingar kan skapas i en organisation kunde vi
inte veta vilka omraden vi skulle behova inkludera i var studie. Hade vi &nda bestamt
oss for att behandla ett par omrédden som inledningsvis verkade viktiga i sammanhanget,



hade hela var studie forlorat sitt syfte och djup. For att skriva en sa bra uppsats som
mojligt, valde vi darfor att gd ifran de givna ramarna och lata vér studie utvecklas fullt
ut.

I den integrerade teorin och analysen, har vi valt att knyta samman olika kapitel och
langre avsnitt med hjélp av inramade stycken som dels summerar foéregdende omrade
och dels visar pa vilka tankar och fragor det vickt hos oss.

Vi har avslutat var uppsats med en djupare och sammanknytande diskussion kring hur
de olika processerna vi behandlat hinger samman. Detta har vi valt att illustrera i form
av en egen modell, som ir ett resultat av den nya kunskap vi inforskaffat genom vart
arbete. Att anvinda sig av modeller 1 beteendevetenskaplig forskning har flera férdelar.
Modeller har en organiserande och strukturerande effekt som hjélper till att forklara
teorin kring det studerade fenomenet. Vidare, kan en modell anvindas for att forsoka
forutse eller planldagga tdnkbara utfall. Negativa sidor av anvéindandet av modeller
handlar frimst om att de kan 18sa l4saren till ett visst tankesétt i och med att de ofta
erbjuder en relativt heltickande forklaring till eller beskrivning av fenomenet (McQuail
& Windahl, 1993). I vart fall fungerar modellen som en grund for vér slutdiskussion och
vara slutsatser, men véra resonemang kommer inte begréinsas till modellen i sig.

1.3.1 Disposition

Uppsatsen éar strukturerad i tre delar. Del I innefattar inledning, syfte och metod, del II
teori och analys och i del III aterfinns vér slutdiskussion. Varje del innehaller varierade
antal kapitel.

Vi kommer nu 1 foljande kapitel redogdra for vilken metod vi arbetat utifran. Dérefter
foljer del II, som innefattar sex kapitel vilka i tur och ordning behandlar virderingar och
kultur, kommunikation, meningsskapande, meningsskapande kommunikation,
organisatoriska paverkansfaktorer samt kritisk teori, som slutligen far avrunda den
integrerade teorin och analysen. Uppsatsen avslutas med en slutdiskussion.



2 Metod

2.1 Utgangspunkter

Innan arbetet med en studie pabdrjas, ar det nodvandigt att precisera vad for avsikt man
har med den tinkta undersokningen. Om detta inte gors, kan heller inte en lamplig
metod viljas (Bell, 2000). Det 4r med andra ord vért syfte som styr vilken metod vi
kommer att anvidnda oss av och hur vi kommer att 14gga upp vér studie.

2.1.1 Forskningsstrategi

Syftet med vér studie &r att analysera innehéllet i och villkoren for tdnkbara processer,
varigenom gemensamma varderingar kan skapas i en organisation. For att kunna uppnéa
detta syfte, anser vi att en kvalitativ litteraturstudie dr mest lamplig.

Det ar troligt att d&ven en empirisk undersokning hade varit mycket givande for att uppnd
vart syfte. Det har dock visat sig att det inom befintlig litteratur finns mycket lite som
teoretiskt binder samman de omriden vi anser vara betydelsefulla for att forsta de
processer som sker d& virderingar formedlas. Att for var del bade skapa en teoretisk
bas, bred och djup nog for att forstd och forklara detta pé ett ingdende sitt, och dérefter
genomfora en empirisk undersékning inom omradet, dr inte genomforbart inom den
tidsram denna uppsats har. Vi har darfor valt att inte ge avkall pa djupet 1 vir uppsats till
forman for en empirisk studie, utan gor istdllet en ren litteraturstudie.

2.1.1.1 Kvalitativ strategi

Enligt Bryman (2004) syftar den kvantitativa forskningen till att kvantifiera insamlingen
och analysen av ett material genom de tillvigagangssitt och normer som generellt sett
hor till den naturvetenskapliga forskningen (Bryman, 2004). Denscombe (2000) menar
pa liknande sitt att medan den kvantitativa forskningen handlar om siffror och analyser
1 storskaliga undersokningar med ett specifikt fokus, handlar den kvalitativa forskningen
istéllet om ord och beskrivningar i mer smaskaliga studier. En annan distinkt skillnad &r
forskarens roll i forhallande till det han eller hon studerar. Inom den kvantitativa
forskningsstrategin forhéller sig forskaren neutral till materialet, medan den kvalitative
forskaren har ett mer holistiskt synsitt och ser sig sjdlv som en del av det som studeras
(Denscombe, 2000). Var avsikt med studien dr inte att genom objektiva métningar ta
fram generaliserbara fakta, utan istéllet att pa ett mer djupgaende sitt, genom det
teoretiska underlag vi har, skapa forstielse for det vart syfte anger. Detta gor att den
kvalitativa strategin dr mest lampad for oss.



2.1.1.2 Ansats

Hur man som forskare ser pa vérlden och utifran detta tdnker och agerar, dr avgdrande
for hur arbetet med en studie och dess slutliga resultat kommer att te sig. Det dr darfor
lampligt att vi forsoker anta ett forskningsparadigm som ligger sa nira vért eget sétt att
se pa vérlden som mojligt. Man kan enligt Mertens (1997) urskilja tre huvudsakliga
paradigm. Det positivistiska/postpositivistiska paradigmet dr traditionellt sett det
dominerande och grundas péd antagandet att den sociala vérlden kan studeras pad samma
sdtt som den naturvetenskapliga, genom kvantitativa, objektiva metoder. Vidare, dr det
interpretativa/konstruktivistiska synséttet grundat pa antagandet att kunskap konstrueras
av de ménniskor som agerar i den kontext som studeras. Forskarens uppgift blir d4 att
forsta och tolka virlden, sd som de manniskor man studerar ser den. Detta
konstruktivistiska synsatt hor framst till den kvalitativa forskningen. Det
emancipatoriska paradigmet inbegriper framst kritisk teori, feminism etc, och dr en
reaktion mot de tidigare nimnda paradigmen, eftersom de inte anses fullt ut ta hansyn
till kontexten (Mertens, 1997; Helmstad, foreldsning 051020). Utifran dessa
forskningsparadigm, har vi ndrmast antagit ett interpretativt/konstruktivistiskt synsatt,
eftersom hela var litteraturstudie har vilat pd vara tolkningar av hur olika forfattare
framstéller de teorier, processer och begrepp som ingér i det forskningsomride vi valt.

Vi ser det som en omdjlighet att som forskare i en studie som vér, och
beteendevetenskaplig forskning i allménhet, forhalla oss helt neutrala till den litteratur
vi studerat, eftersom det &r forfattarnas tolkningar av omrédet som vi i var tur sedan
tolkat. Denscombe (2000) menar att “kvalitativa data (...) dr produkten av en
tolkningsprocess” (Denscombe. 2000, s. 244), vilket i allra hogsta grad &r
overensstimmande med vér typ av studie. I och med vart syfte och den kvalitativa
strategi samt det interpretativa/konstruktivistiska paradigm det medfort, har vi dirmed
aven en konstruktionistisk ontologi. Detta innebér att vi ser verkligheten och dess
mening som socialt skapad av de médnniskor som agerar och interagerar i den (Bryman,
2004). Flera verklighetsuppfattningar existerar ddrmed parallellt och var uppfattning av
vad som éar verkligt kan under tiden for denna studie komma att &ndras (Mertens, 1997).
Den epistemologi vart paradigm medfor, dr en tolkande kunskapssyn som innebar att vi
har forsokt forsta den subjektiva meningen i det vi studerat (Bryman, 2004), det vill
sdga litteraturen. Utifrdn var syn pé vérlden och vér verklighetsuppfattning, har vi tolkat
de texter vi tagit oss an och strivat efter att forsoka forstd dem pé det sitt forfattarna
avsett. Texterna har ddrmed péverkat oss, samtidigt som vi paverkat dem i och med véra
tolkningar. Pa detta sitt har det uppstétt en interaktiv lank mellan oss som forskare och
den litteratur vi studerat (Mertens, 1997).



2.2 Genomforande

2.2.1 Sokstrategi

Nir vi paborjade var litteratursokning fann vi det mycket svart att tréffa réitt. Vi sokte
nistan enbart i bibliotekskatalogerna LOVISA och LIBRIS. De sokord vi initialt
anvinde oss av, t ex organisation, kommunikation, forstdelse, gav oss enorma mangder
litteratur, varav det mesta antingen var alldeles for 6vergripande eller for specialiserat
pa fel omraden for att vara anvéndbart. Nér vi istéllet sokte mer inriktat genom smalare
sokord, fann vi ingenting. Vi insag snart att vara kunskaper i litteratursokning var
otillrackliga och bestimde mdte med en bibliotekarie som hjdlpte oss forsta hur man
genom mer effektiva sokningar kan hitta relevant litteratur i ovanstdende kataloger, men
framfGrallt hitta tidskrifter och artiklar i olika databaser som ELIN (Electronic Library
Information Navigator), Emerald och ERIC. Vi ldrde oss dven att soka med hjélp av
strategier som exempelvis Booleska operatorer ddr man anvénder sig av AND, NOT
och OR etc, exempelvis communication AND understanding NOT school. Denna
strategi gjorde att vi bdde kunde bredda och vissa vara sdkningar sa att vi fann en béttre
riktad och mer 6verskadlig méngd litteratur. En annan teknik vi anvdnde oss av med
framging var trunkering, vilket innebar att asterisktecknet (*) ersétter &ndelsen pé
sokorden. Sokordet organi*, ger da traffar innehéllande svenskans organisation, savil
som engelskans organisation, organization, organizational etc.

Vi har 1 véra litteratursdkningar anvint oss av en médngd olika s6kord som anvints i
olika kombinationer samt med synonymer och nirliggande ord pa bade engelska och
svenska. Generellt sett skedde sokning av litteratur i form av bocker och avhandlingar
framst med hjélp av svenska sokord, medan tidskrifter och artiklar soktes pa engelska.

Nér vi med hjilp av en béttre sokstrategi sedan gick vidare, hade vi genom ldsning av
viss litteratur redan hunnit skaffa oss en relativt bred dverblick av framst
kommunikationsomradet. Vi fordjupade darfor sokningarna hér och insag, allteftersom
vi bearbetade litteraturen, att det saknades en verklig fokusering pé hur man forstar och
skapar mening av det som kommuniceras. Detta ledde i sin tur till att vi riktade
sokningarna vidare in pd angrdnsande omraden med hjélp av s6kord som
meningsskapande (sensemaking), forstdelse (understanding) och reflektion (reflection)
samt pdverkan (influence) och virderingar (values) etc. Pa detta sétt vixte efterhand
vart teoretiska underlag fram. Medan det inledningsvis var svért att finna relevant
litteratur, framst artiklar, inom kommunikation i det avseende vi menade, fanns det
betydligt storre underlag som behandlade begreppet meningsskapande. Som en naturlig
utveckling fortsatte vi kontinuerligt att soka pé begrepp vi stotte pa under
litteraturbearbetningens gang, vilket ledde oss vidare till sokningar pé bl a kontext
(context) och organisationskultur (organizational culture). Var for sig, fanns det en
uppsjo av teori om dessa omraden (kommunikation, meningsskapande och
organisatoriska faktorer) men litteratur som faktiskt band samman dem var dock mycket
bristfillig, vilket gor vér studie intressant.



Slutligen, skaffade vi oss inte minst en stor méngd anvéndbar litteratur genom att
studera de referenser som aterfanns i de bocker, avhandlingar och artiklar som
behandlade de, for oss, relevanta omrddena. I mindre utstrickning anvénde vi oss av
databasen Xerxes for att finna elektroniska uppsatser i nirheten av vart valda omrade,
delvis for vi darigenom inledningsvis fick en 6verblick dver olika omradden, men dock
framst for att vi genom referenslistorna fick tips om lamplig litteratur.

2.2.2 Urval av litteratur

Urvalet av litteratur dr givetvis avgorande for kvaliteten pa en litteraturstudie. Som
framgar ovan i samband med vér sokstrategi, har vi forsokt att nagot sanér folja en
urvalsprocess som dterges i Lindén, Westlander & Karlsson (1999), och dven har
beskrivits i undervisningen. I enlighet med denna, breddade vi forst sokningarna och
anvinde framst andrahandskéllor for att fa en 6verblick 1 vilken forskning som redan
bedrivits och resultaten av denna. Dessutom fick vi pa sa sétt en dverblick 1 &mnet och
vilka inriktningar som finns. Vi kunde sedan tydligare rikta vart urval mot de &mnen vi
fann mer intressanta och skaffa oss en djupare forstaelse inom dessa omrdden (Lindén et
al, 1999; Helmstad, 051020).

Eftersom vi inte sjélva insamlat nagon empiri att grunda vér studie p4, har det varit
sarskilt viktigt att den litteratur vi anvént har varit vetenskaplig, tillforlitlig och korrekt.
For att forsidkra oss om detta har vi, efter att vi konstaterat att en kéilla kunde vara
vardefull att anvanda, bedomt kéllans kvalitet utifran vissa kriterier. Ett forsta
urvalskriterium har varit att konstatera att kdllan var adekvat och aktuell idag samt att
undersdka vem som dr dess upphovsman, om den exempelvis dr publicerad i en
vetenskaplig tidskrift etc. Vidare, har vi i storsta mojliga man forsokt halla oss till
forstahandskdllor. 1 de fall detta inte varit mojligt, har det varit av avgorande betydelse
att teorin tolkats pa ett liknande sétt av flera andrahandskallor, alternativt att vi bedomt
de uppgifter vi velat ha med som mer allménna, dvs inte specifika asikter eller teorier,
for att vi ska ha anvint oss av kéllan. Vi har dven kontrollerat att litteraturen vi anvént
oss av har haft tydliga referenslistor som hinvisat till tidigare vetenskaplig empirisk
forskning. Vi har under litteraturstudiens géng stott pa ett antal forskare och forfattare
som dels har givit ut en storre méngd litteratur, dels dr kontinuerligt &terkommande som
referenser 1 annan litteratur. Forskare som ofta citerades av andra forfattare kan darfor
anses vara auktoriteter inom sina omraden och betraktades diarigenom som extra
tillforlitliga killor (Lindén et al, 1999; Bell, 2000). Vi har inom alla omraden vi arbetat
med funnit en eller ett par auktoriteter som har fatt utgéra en stomme och sedan
kompletterats med andra forskares synvinklar och resonemang.

Problemet med litteratur i form av bocker éar att de ofta dr dldre, vilket medforde vissa
svarigheter for oss att avgora om forskningen fortfarande var relevant idag. Med detta
som bakgrund anvinde vi darfor framst dldre litteratur som en grund, i synnerhet i de
fall de fortfarande refererades till i nyare forskning. Ett mycket bra alternativ hér var de
artiklar vi anvént oss av eftersom de ofta bygger pa det senaste inom forskningen.



2.3 Analys av data

2.3.1 Bearbetning

Att anvdnda och bearbeta texter &r ett kritiskt moment i1 en forskningsprocess, 1
synnerhet vid forskning som utgér frdn en kvalitativ grundansats (Nylén, 1999).
Eftersom vi genomfort en litteraturstudie, har sittet vi tolkat kdllorna pa haft en
avgorande betydelse for hur uppsatsens resultat blivit. Hur kunde vi dé vara sékra pa att
vi tolkade vara killor pé ett korrekt satt? Till var hjélp har vi haft en rad kriterier som
Nylén (1999) diskuterar. Vi har under arbetets gdng varit medvetna om dessa och
dérmed forsokt undvika feltolkningar.

Spraklig forstdelse: Nir texten varit mycket komplicerad och svirbegriplig har vi varit
forsiktiga med att ge vara tolkningar ndgot storre utrymme och kanske rent av hellre
citerat dn atergett. Om texten & andra sidan var skriven pa ett mycket forenklat satt, mer
som en dvergripande sammanfattning av olika forskning, har den anviénts pa ett
liknande sdtt dven 1 var uppsats. Ett exempel pa detta dr Larsson (2001), som snarare
anvints i ett mer generellt och forklarande syfte, an for mer djupgaende resonemang. |
litteratur som inte foll inom det pedagogiska forskningsomradet, kunde vi stota pa
begrepp och uttryck som vi inte var helt bekanta med. For att minimera risken for
feltolkningar, lade vi ned extra tid pd att sétta oss in 1 innebdrden av dessa begrepp. En
hel del anviind litteratur har dessutom varit skriven pa engelska. Aven om vi bida anser
oss hantera det engelska spraket vil, har vi varit medvetna om att risken for
feltolkningar okar eftersom det inte dr vart modersmal. Vi har darfor jaimfort kdllorna
med varandra och med kéllor pa svenska som behandlat samma teori samt vid behov
anvint oss av lexikon (Nylén, 1999).

Textens tidsmdssiga forankring: Som vi beskrev tidigare under Urval av litteratur, har vi
forsokt rikta in oss mot den senaste forskningen, dir inte minst artiklar varit
anvindbara. Vi har hela tiden varit medvetna om att resultat fran forskning i vissa fall
kan vara en farskvara och darfor kanske inte dr helt adekvat i dagens sammanhang. Med
det inte sagt att dldre litteratur alltid 4r mindre anvandbar eller rent av inkorrekt pga. att
den dr gammal. Viss teori dr grundldggande och pa sd sitt fortfarande virdefull. Finns
dldre forskning refererad till i nyare litteratur kan detta vara en indikator pa att den
fortfarande dr aktuell i dagens samhélle (Nylén, 1999).

Textens forankring i kontext och dess omedelbara syfte: P4 samma sétt som tiden kan
forvanska resultat, kan kontexten gora att generaliseringar inte alltid 1dmpar sig. I vilket
sammanhang kéllan ingér paverkar i allra hogsta grad hur resultaten kan 6verforas till
annan forskning. Vi har i var studie noga reflekterat kring vilka kontexter och
forskningsomraden det dr ldmpligt att tillimpa teori fran. Ett exempel pd detta ar att
mycket av den litteratur som finns om kommunikation, har en tydlig inriktning mot
media och masskommunikation. Vi har d4 stindigt strivat efter att enbart anvénda oss
av resonemang kring generell kommunikation i allmédnhet samt
organisationskommunikation i synnerhet. Vi har dessutom fragat oss vilket syfte



forfattaren haft med sin text. Har syftet varit att bidra med nagot nytt till vetenskapen, ar
det rimligt att anta att forfattaren ocksa har forsokt att vetenskapligt underbygga sina
teorier (Nylén, 1999).

2.3.2 Iterativt tillvdgagangssatt

Vi har under bearbetningen av data haft ett iterativt tillvigagangssitt, vilket innebér att
vi stiandigt har vixlat mellan insamling och analys av data (Bryman, 2002). Vi har steg
for steg tagit oss an nya omraden som genom bearbetning av tidigare litteratur visat sig
vara viktiga for vart syfte. Vi har pé detta sitt alltsa successivt ndrmat oss en allt djupare
forstaelse av processerna och pa sa sétt kunnat se i vilken litteratur vi behovt fordjupa
oss. Vid bearbetning av data &r det ofta en god id¢ att forsoka identifiera dterkommande
teman 1 sitt material (Denscombe, 2000). Vi har inom varje omrade vi satt oss in i,
kunnat urskilja vissa teorier och resonemang som varit mer dominerande &n andra. Vi
kunde sé@ sméningom dven se mojliga kopplingar mellan de olika omrédena, kopplingar
som inte nddvéndigtvis uttalat framgick i litteraturen. Efterhand kunde de stora
omradena kultur, kommunikation, meningsskapande och organisatoriska
paverkansfaktorer urskiljas. Vi bearbetade forst materialet inom dessa omraden for sig
och borjade relativt snart arbeta pa ett mer analytiskt sétt. Nar vi ansag oss ha ett
tillrackligt stort underlag, pdborjade vi en omfattande sortering och strukturering av den
stora textmassa vi samlat pa oss. Forst strukturerade vi texten inom varje omrade och
satte rubriker pa stycken, for att sedan med hjélp av post-it-lappar bryta upp de olika
omradena och bokstavligen kunna flytta runt de olika delarna. Nar vi ansag oss ha
funnit en fungerande struktur, gav vi oss in 1 den faktiska texten och borjade moblera
om, binda thop och organisera upp den utifran var plan. For att tydliggéra sammanhang
och klargora den roda traden i var uppsats, band vi ithop de olika styckarna med hjilp av
korta summeringar och inledningar. Efter detta arbete, 6vergick vi till att ta fram en
modell som illustrerade hur de olika processerna som krivs for att gemensamma
varderingar ska kunna skapas 1 en organisation, hinger samman och samverkar. Denna
modell fick fungera som stomme och utgdngspunkt i vér slutdiskussion.

2.4 Kvalitet och kallkritik

En uppsats som omfattar en empirisk studie, kan sdgas vila pa tre ben: empiri, teori och
forskarens eget huvud. En sadan studie blir ddrmed, likt en trebent pall, relativt stabil.
En litteraturstudie, diremot, tvingas balansera pa enbart tva ben: teori och forskaren
sjdlv (Jerndorf, handledning 051026). Kvaliteten pd var studie har alltsd berott pa de tva
enda inblandade faktorerna: vi som forskare och de killor vi anvént. Det dr dérfor av
yttersta vikt att vi har haft ett noggrant och kritiskt forhallningssétt, dels 1 vart urval av
litteratur och dels 1 hur vi sedan tolkat och bearbetat dessa kéllor.

I och med de tidigare nimnda kriterierna vi utgick ifran vad det géller urval av litteratur,
anser vi oss ha uppnatt en hog kvalitet i var uppsats. En stor del av de forfattare vi
refererat till r vélkédnda och kunniga inom sina omréden. Genom att vi forst skaffade
oss en overblick med hjélp av relevanta andrahandskillor, kunde vi sedan urskilja vilka
teorier och resonemang som var viktiga i sammanhanget samt vilka forskare som stod



bakom dessa. Via referenslistan 1 andrahandskéllan kunde vi sedan s6ka upp
originalkédllan och i de flesta fall anvidnde vi oss av denna istéllet. Att 1 storsta mojliga
mén anvénda sig av forstahandskallor anser vi vara en kvalitetsgaranti i sig, eftersom vi
dédrmed kom runt problemet med att det ursprungliga resonemanget kan ha atergivits pa
ett felaktigt sitt i andrahandskéllan. Istdllet har ansvaret att gora korrekta tolkningar helt
och héllet vilat pd oss. For att minska risken for feltolkning av originalkéllan frdn vér
sida, har den forstahandlitteratur vars resonemang eller teori varit svarbegriplig,
kompletterats med litteratur som kommenterat originalkéllan. Exempel pé detta &r dels
Schons (1995) idéer kring reflektion, som bitvis var relativt svéra att forstd. Efter att ha
last honom, var det givande att &ven ga igenom ett antal artiklar som behandlade
reflektion och pa sa sitt fa bekriftat att vi forstatt amnet pad samma sétt som ménga
andra forfattare. Aven Weicks (1995, 2005) djupgiende resonemang kring
meningsskapande klarnade betydligt da vi efter merparten av arbetet med detta omrade
kunde rama in teorierna med hjilp av bl a Simonssons (2002) kommentarer och
tolkningar. Det finns en risk att vi genom detta arbetssétt &ndd har paverkats av
andrahandskaéllans tolkning, men vi har forsokt att motverka detta genom att standigt
jamfora och kontrollera uppgifterna mot forstahandskéllan och dven andra
andrahandskallor. Vi anser oss hela tiden varit noggranna i vart arbete med litteraturen,
men risken att vi faktiskt har misstolkat ndgon kélla kan naturligtvis aldrig helt
uteslutas.

Samtliga artiklar vi anvént oss av har haft namngivna forfattare som antingen sjélva
varit kinda inom omrédet eller refererat till andra forskare som &r det. Artiklarna har
dven alla varit publicerade 1 vetenskapliga tidskrifter, vilket innebdr att de ar
kontrollerade och ddrmed anses uppfylla vissa kvalitetskriterier.

Vi har vidare varit noga med att forsoka ha en balans mellan kdllorna och inte lata
nagon forfattare fa omotiverat storre utrymme &n ndgon annan. Vi kan ténka oss att ett
problem som kan péaverka en studies kvalitet &r att forskaren tenderar att i forsta hand
anvinda kéllor som stodjer hans eller hennes egna tankar, idéer och asikter i &mnet. Vi
har dock inte sett detta som en sérskilt 6verhdngande risk i vart fall, eftersom var
forforstéelse och kunskap om exempelvis kommunikationsprocesser och
meningsskapande initialt inte var sérskilt djupgéende. Inledningsvis ldste vi darfor allt
vi kom 6ver och kunde ganska snart i enlighet med ovan beskrivna tillvigagangssatt
borja salla kritiskt bland de kéllor vi stotte pd, utan ndgon ambition att pavisa en viss
formodad teori eller ett visst forhéllande.

2.4.1 Trovardighet och akthet

En studies kvalitet brukar traditionellt sett varderas utifran kriterierna reliabilitet och
validitet, dir reliabilitet ar ett ”(...) matt pad i vilken utstrdckning ett instrument eller
tillvigagangssdtt ger samma resultat vid olika tillfillen under i ovrigt lika
omstdndigheter” (Bell, 2000, s. 89), och validitet ett ”(...) matt pa om en viss fraga
mditer eller beskriver det man vill att den ska mdita eller beskriva” (Bell, 2000, s. 90).
Vissa menar dock att dessa begrepp hor den kvantitativa forskningen till, medan andra
beddmningskriterium ar béttre ldmpade for kvalitativ forskning (Bryman, 2004). Dessa
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kriterier ar trovdrdighet och dkthet (Bryman, 2002), vilka vi har bedomt och utvarderat
var forskning utifran.

Trovérdigheten i var studie bedoms utifran hur #i/lférlitlig den ar. Vi har grundat vara
resonemang pa det omfattande material vi bearbetat och vi anser att vara
forskningsresultat dverensstimmer med de teorier och resonemang vi utvecklat 1 vér
uppsats (inre validitet). Huruvida det 4r mojligt att 6verfora vara resultat till andra
kontexter (extern validitet), stiller vi oss ndgot kluvna till. A ena sidan bér en
litteraturstudie som vér kunna, om &n i mycket begriansad utstrackning, appliceras och
vara anvindbar i en mingd avseenden, rent teoretiskt. A andra sidan finner vi det svért
att uttala oss om nagon typ av dverforbarhet i det utforande studien ar i idag. Utan en
utveckling i form av en empirisk undersékning, dr det rimligt att anta att
overforbarheten ar relativt 1ag. Det kan tilliggas att man vid alla typer av eventuell
Overforing av véra resultat bor ta hdnsyn till att vi uteslutande anvint oss av
vésterldandsk litteratur och ddrmed de tankesétt, idéer och vérderingar detta innebar.
Genom att ha gett en fullstandig och tillgdnglig redogorelse for hur vi har gatt tillviga
under alla faser av forskningsprocessen, kan vér studie vidare anses uppfylla
palitlighetskriteriet. Vad det géller det sista trovirdighetskriteriet, konstaterar vi att vi
inte har kunnat vara fullstindigt objektiva 1 var studie, eftersom det handlar om vara
tolkningar av texter, men vi har heller inte varit medvetet selektiva eller paverkade av
egna varderingar 1 var studie och i dess slutsatser (Bryman, 2002).

Rorande dktheten, har vi under var studie striavat efter att ge en rdttvis bild av de
uppfattningar vi tagit del av 1 litteraturen (Bryman, 2002). Vi har, genom att vara drliga
och noggranna, anstrangt oss for att pa alla sitt ge var uppsats s hog kvalitet som
mojligt.
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DEL II
Teori och analys

Som beskrevs 1 avsnittet om uppsatsens utformning, ér teorin integrerad med analysen,
dér bearbetningen av ett omrade leder fram till nésta. For att underlétta for ldsaren vill vi
dock redan nu klargora att de processer som kommer att behandlas ror larande,
kommunikation och meningsskapande. De villkoren for dessa processer som vi kommer
att behandla 4r av framst kulturell och strukturell natur.

3 Varderingar och kultur

Vi vill analysera tinkbara processer varigenom gemensamma virderingar kan skapas i
en organisation. Vad dr dé en vérdering och vad innebér det nér en grupp ménniskor
delar samma vérderingar? Hur ser den dvergripande processen ut for en organisation i
skapandet av gemensamma varderingar?

3.1 Definition av vérdering

Virderingar ir ett begrepp som kanske inte har samma innebord for alla. Vi antar
Williams (2002) definition av virderingar, som “(...) fundamental beliefs and unwritten
standards that guide behaviour and judgements across situations” (Williams 2002, p.
220). Hon menar att varderingar utvecklas genom en kombination av liarande,
personliga erfarenheter och sociala system, s som familjen, samhillet och
organisationen (Williams, 2002).

Williams (2002) talar vidare om organisationsvarderingar, det vill sdga de dvertygelser
och attityder som genomsyrar hela organisationen och bestimmer vad som ska anses
vara till allas basta. Dessa virderingar utgor det mest karaktériserande draget i en
organisation och dr en mycket stor del i organisationskulturen (Williams, 2002).

3.2 Definition av kultur

En samling vérderingar kan alltsa anses utgdra en stor del av kulturen i en organisation.
I litteraturen definieras begreppet organisationskultur pa ett flertal olika sitt. Enligt
Martins & Terblanche (2003) dr en organisationskultur de djupliggande, ofta omedvetna
varderingar och fasta dvertygelser som medlemmar i1 en organisation delar.
Organisationskulturen yttrar sig i de utméarkande karaktirsdrag en organisation har, det
vill sdga den uppsittning grundldggande antaganden som pa grund av att de fungerat bra
forr, har blivit accepterade och allmént vedertagna i organisationen. Dessa antaganden
uppratthalls och fortlever genom den stindigt pagdende interaktionen mellan
medlemmarna i organisationen. Det handlar dirmed om rutinmissigt beteende, normer,
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varderingar, filosofier, spelregler och kénslor, som alla formar en del av den radande
organisationskulturen (Martins & Terblanche, 2003; Schein, 1984).

Miillern (1994) viljer att betrakta hela organisationen som ett kulturellt system.
“Genom att tala om kulturer som kollektiva fenomen med ett inslag av samhérighet
mellan de ingdende aktorerna framstar det som rimligt att dven tala om organisationer
som kulturer” (Miillern, 1994, s. 28). Detta innebér att organisationen kan
karakteriseras av dominerande tankemonster, exempelvis varderingar, som delas av
organisationens medlemmar. Det betyder naturligtvis inte att alla i en organisation
tycker och tinker lika, men det finns ofta vissa védrderingar och tankemonster som
kénnetecknar organisationen. Miillern menar att dagens sétt att se pa organisationer ar
ytligt och platt. Organisationer beskrivs ofta endast i termer av nivéer i strukturen, mal
fran ledningen och uppdelning inom avdelningarna. Dessutom liknas ofta organisationer
vid ett manipulerbart och planerbart verktyg for maluppfyllelse. Att det inte dr sé enkelt
att vanda en organisation fran ett mél till ett annat skulle nog de flesta personer som
sitter 1 en organisations ledning kunna skriva under pd (Miillern, 1994).

Miillern (1994) menar att en kultur bestar av ett flertal forestdllningar. Dessa uttrycks i
”symbolisk, sprdaklig och konkret handling, och bidrar ddrmed till ett stindigt pagdende
kulturellt skapande” (Miillern, 1994, s. 34). Forstdllningarna &r inte fristdende fran
kontexten utan paverkas av méanga olika faktorer, bade interna och externa.
“Forestdllningarna i en viss kulturell formation pdverkas av vilka som for fram dem
och dven bakomliggande intressen” (Miillern, 1994, s. 30).

"A strong culture provides shared values that ensure that everyone in the organisation
is on the same track” (Martins & Terblanche, 2003, p. 65). Detta innebér att kulturen &r
en kritisk del 1 organisationens praktiska fungerande och att den hjilper medlemmarna
att forstd omgivningen och bestimma hur de ska bemdta den (Yukl, 2002). Vidare
menar Martins & Terblanche (2003) att organisationskulturen erbjuder en gemensam
meningsgrund, vilken fungerar som en bas for kommunikation och 6msesidig forstielse
(Martins & Terblanche, 2003).

3.3 Nivaer 1 kulturen

Schein (1990) med flera menar att man kan urskilja tre strukturella nivéer 1 en kultur.
Den forsta nivén &r synliga ting och innefattar klddkoder, hur man hélsar pa varandra,
spraket etc. Problemet med denna niva ar att man ser och méarker av den, men det ar ofta
svért att veta vilken innebdrd och mening den har. Dessutom kan man inte bara genom
att studera de synliga tingen forsta varfor de finns, dvs vilka bakomliggande antaganden
de dr uppbyggda av. Den andra nivan ar varderingar, normer och filosofier som &r
vigledande for vara handlingar. De dr medvetna och anvénds for att motivera vara val.
Organisationens varderingar och normer ér ofta uttalade och exempelvis tryckta i form
av policys. Detta betyder dock inte att medarbetarna har samma virderingar. Den tredje
nivan kallas for grundldggande antaganden och bestar av vérderingar som blivit tagna
for givna. De ligger pa ett omedvetet plan och kritiseras dérfor sillan. Aven om de
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grundldggande antagandena for det mesta inte uppméarksammas, ger de &nda upphov till
medvetna asikter och uppfattningar. Medvetandegors de grundlaggande antagandena,
kan de skapa mening av och ge en djupare forstielse for de tva tidigare nivaerna
(Schein, 1990; Arvonen, 1989; Martins & Terblanche, 2003).

Yukl (2002) ger en liknande forklaring till hur de grundlaggande antagandena uppstér.
Han menar att alla organisationer maste hantera och 16sa problem som ror dels intern
integration, dels extern anpassning. Interna problem kan handla om hur man ska hantera
faktorer som status och makt samt ovintade och okontrollerbara hindelser, men dven
hur man ska skapa en grund for en gemensam forstaelse for ord och symboler. De
overtygelser som véxer fram genom dessa problem bestimmer bl a vilka roller
medlemmarna tillskrivs och hur de forvéntas bete sig i termer av lampligt och inte
lampligt agerande. De interna och externa problemen ar nira sammanknutna, och maste
dérfor hanteras parallellt. De 16sningar och slutsatser hanteringen av problemen leder
till, blir till gemensamma antaganden som sedan 6verfors till nya medlemmar. Med
tiden kan dessa antaganden bli s djupt forankrade i medlemmarna, att de inte langre &r
medvetna om dem (Yukl, 2002).

Ett tydligt exempel pé detta skulle kunna vara den klddkod banker ofta tillimpar. Det ar
inom bankyrket vanligt att anstéllda bér relativt strikt klddsel, sdsom kostym eller drékt.
Denna kladkod kan grundas i en virdering att man vill ge banken en serids framtoning.
Virderingen 1 sin tur, kan ha sin grund i den tradition att man inom bankyrket brukar
béra formell klddsel. Virderingen att framstélla banken som serios genom klédvalet
ifrdgasitts inte, utan har blivit ett grundliggande antagande. Men om den externa miljon
(samhdllet, kunderna etc) skulle dndra uppfattning om vad kostymer ger for signaler och
istéllet anse att de ger ett for byrdkratiskt och konservativt intryck, vilket inte dr vad de
sOker hos en bank, skulle banken pa sikt troligtvis dndra sin klddkod. Organisationen
skulle da forsoka paverka medarbetarna att inte béra kostym pa jobbet och ny personal
skulle fa instruktioner om passande klddsel. Efter en viss tid skulle antagligen den nya
klddkoden forankras s& djupt 1 organisationens medlemmar att de inte ldngre var
medvetna om varfor man pa jobbet skulle bira den nya typen av kldader. Detta skulle d&
bli ett exempel pa ett nytt grundldggande antagande.

En organisationskultur bestar alltsa till stor del av mdnniskors forestdllningar om
vilka virderingar organisationen har, nagot som stindigt pdaverkar det arbete som
utfors. Men vad dr egentligen viktigt for att kunna skapa och fordndra de virderingar
som finns i organisationen?
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3.4 Att lara sig en kultur

Schein (1990) menar att kulturen overfors genom inlarning. Detta sker genom en
socialiseringsprocess som kan ske antingen formellt, dvs genom en strukturerad och
planerad process, eller informellt da socialiseringen snarare sker genom att hitta sin
plats i gruppen, eller bada delarna. Ett problem med socialiseringsprocessen dr dock att
inte alla svarar lika pa samma tillvigagangssitt vilket leder till att den &r svar att gora
till rutin (Schein, 1990).

3.4.1 Forandring av grundldggande vérderingar

For att en forédndring av kulturen ska kunna ske, maste man forsta de virderingar som
utgdr de grundldggande antagandena i organisationen. Detta &r kérnan i det sé kallade
double loop-ldrandet. Single- och double-loop learning ér ett begreppspar som dr skapat
och utvecklat av Argyris & Schon ar 1974. 1 single-loop learning férsdker man finna en
16sning pa ett problem inom ramen for rddande kunskapsstrukturer, medan man i
double-loop learning forsoker angripa ett problem fran en helt ny vinkel. Syftet med
detta &r att fordndra hela kunskapsstrukturen och dirmed de vérderingar som denna
innefattar (Argyris, 1977).

Governing Action q Consequences
. —P
variable strategy

T Single-loop learning

Double-loop learning

Figur 1. Single- och double-loop learning (Fritt fran Argyris, 1977).

Bjorkengren (1989) diskuterar och kopplar ihop samma typ av tinkande som i
individuellt single- och double-loop ldrande med hela organisationen. Han menar att
”(...) i en organisatorisk situation paverkas aktérernas agerande av dominerande syn-
och tankesdtt om situationen. Via agerandet uppstdr verksamhetsresultaten. Ldrandet
intrdffar i teorins termer ndr relevansen av uppnddda verksamhetsresultat bedoms”
(Bjorkegren, 1989, s. 42). Detta larande kan likstéllas med fordndrat tinkande och kan
gélla bade agerande inom och fordndringar av det dominerande syn- och tankeséttet
(Bjorkegren, 1989).
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Dominerande syn-
och tankesatt

1 T
Forandringar inom

dominerande syn- |¢——
och tankesatt

Agerande | 3] Verksamhetsresultat

Forandringar av dominerande
syn- och tankesétt

Figur 2. En kognitiv teori for larande och tdnkande i organisationer (Bjorkegren, 1989, s. 42).

Modellen ovan kan ses som en nést intill direkt dversittning fran Argyris & Schons
single- och double-loop-modell. Att vi valt att mer ingdende beskriva och analysera
denna modell, istéllet for Argyris & Schons, ar for att den tydligare redogor for det
organisatoriska ldrandet. Enligt Bjorkegren skiljer dock teorin bakom de bada
modellerna sig at genom att Argyris & Schon endast tillater single- eller double-loop
larande, alltsd inga mellanldgen vilket Bjorkegren anser att det finns (Bjorkegren, 1989).

Med det dominerande syn- och tankeséttet menas, enligt Bjorkegren (1989), de (...)
overgripande forestdillningar om den aktuella verksamhetens mening och funktionssditt
som delas av flertalet av aktorerna och ddrmed paverkar aktorernas agerande (...) Mer
precist ser jag dominerande syn- och tankesdtt som instrument for perception, tolkning
och lagring av stimuli fran en organisations inre och yttre virld” (Bjorkegren, 1989, s.
43). Nasta steg, agerandet, paverkas av det dominerande syn- och tankeséttet. For att ett
organiserat agerande ska uppsta kridvs dessutom att aktdrerna vet vad som forvéntas av
dem i givna situationer, att de forstér att de dr beroende av varandras handlingar samt att
de kan komma 6verens om samverkansformer och arbetsférdelning. Daremot behdver
de inte vara dverens om varfor man ska samverka. Om det finns flera syn- och
tankesétt, varav inget r dominerande, forsvaras det organisatoriska agerandet avsevért
(Bjorkegren, 1989).

Verksamhetsresultatet uppstar naturligtvis genom aktorernas agerande och deras
kunnighet inom sina omraden. Resultatet paverkas ocksa av hiandelser som intréffat
utanfor organisationen men som énda har betydelse for verksamheten. Ibland géar det
inte att se tydligt vilka insatser och hdndelser som har paverkat vad i en verksamhet. Att
forsta sin omgivning blir dé en kritisk punkt for att kunna agera korrekt. Eftersom det
inte alltid gér att avgora vad som paverkat vad, fir i dessa fall symboliska
verksamhetsresultat och korrigeringséatgarder legitimera aktorernas vidare handlande.
Det ar verksamhetsresultatet som sedan resulterar i fordndringar inom eller av det
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dominerande syn- och tankeséttet, och som leder till organisatoriskt larande
(Bjorkegren, 1989).

Enligt Bjorkegrens modell ser det mycket enkelt ut att & organisatoriskt lirande av
exempelvis gemensamma vérderingar att komma till skott: utveckla aktorernas
kunskapsstrukturer sa fordndras det dominerande syn- och tankeséttet. Detta stimmer
endast till viss del. Forst och framst dr det viktigt att man i organisationens ledning
forstar var det verkliga sambandet mellan orsak och verkan ligger. Gissar man fel
kommer kunskapsstrukturerna utvecklas i fel riktning och ddrmed inte paverka syn- och
tankesétten. Dessutom maste kunskapsstrukturerna byggas upp logiskt sa att de kan
kritiseras och darmed utvecklas. Omvérldens uppfattning av verksamheten spelar ocksa
in. Aven om ménga i den externa miljon kanske inte har sirskilt god insyn i
verksamheten, kan de dndé ha en bestdmd asikt om den, inte minst om organisationen
exempelvis frekvent forekommer 1 media. En kritisk omvérld motiverar ofta en
organisation att fordndra sig och skapar dirmed organisatoriskt ldrande. En positiv
omvirld kan ddremot hdmma ldrande eftersom eventuella forbéttringar d& kan bedomas
som mindre ndédvéndiga (Bjorkegren, 1989).

Det dr enklare att skapa en kultur i en ny organisation, dn att paverka den befintliga i en
dldre organisation. Ménga av de gemensamma virderingar och antaganden som finns i
en organisation ar underforstddda och omedvetna, vilket gor dem mycket svara att
forindra. Annu svérare blir det om de grundar sig pé tidigare framgangar och dirmed
innebdr ett visst matt av stolthet. I denna typ av organisation paverkar kulturen ledaren,
snarare dn att ledaren paverkar kulturen. For att pé ett lyckat sitt kunna implementera
fordndringar i organisationen kravs det da stor insikt i och forstielse for den nuvarande
kulturen (Yukl, 2002).

Utifrdn det vi nu diskuterat finns det alltsd tva olika sdtt for en organisation att
utvecklas: dels inom ramen for det dominerande syn- och tankesdttet och dels genom
att fordndra ramarna for det dominerande syn- och tankesdttet. Det senare innebdr
fordndring av vdrderingar i olika stor utstrdckning. Hur ska da en organisation som
vill férdndra ramarna for det dominerande syn- och tankesdttet ga tillviga? Var ska
man bérja? Vi tinker oss att det bor krdvas att virderingarna formedlas genom
ndgon form av kommunikation.
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4 Kommunikation

Vi kommer i foljande kapitel inledningsvis forklara grunderna i begreppet
kommunikation, for att dérefter presentera och utveckla en enkel modell 6ver
kommunikationsprocessen.

4.1 Vad ar kommunikation?

Begreppet kommunikation hdrstammar frén latinets communicatio som betyder
”omsesidigt utbyte”. Detta kommer i sin tur av communico, vars betydelse ar ”fa del av’
eller ”géra gemensamt” (Nationalencyklopedin, 2005). Aven Engquist (2002) menar att
kommunikation handlar om att gora gemensamt. Det man delar i en
kommunikationssituation dr da parternas respektive uppfattningar om det man talar om,
deras olika bilder av verkligheten. ”"Kommunikation innebdr att parterna talar med
varandra sd att bdda, sa gott de kan, gor klart for varandra hur var och en uppfattar
det man talar om (...)” (Engquist, 2002, s. 41). Kommunikation handlar alltsd om ett
Omsesidigt utbyte dar de involverade parterna strévar efter att gemensamgora sina
uppfattningar i det man kommunicerar om.

2

4.1.1 Envégs- och tvdvdagskommunikation

Engquist (2002) menar vidare att kommunikation alltid innefattar tva eller flera
personer, vilket gor det relativt ofta forekommande uttrycket “envigskommunikation”
meningslost. Istillet bor den verksamhet da ett budskap fors 6ver fran en part till en
annan, helt enkelt kallas information (Engquist, 2002). Larsson (2001) vill heller inte
tala om enviags- respektive tvavigskommunikation, men detta grundas istéllet i hans sétt
att skilja kommunikation och information at. Han menar att kommunikation &r
processen for interaktion mellan ménniskor och information &r innehdllet i denna
process (Larsson, 2001). Alvesson (1995) menar dock att kommunikation méste forstas
i en vidare mening dn endast dverforande av information. I kommunikationen skapas
mening och forstielse (Alvesson, 1995).

Tvavigskommunikation likstélls ofta med begreppet dialog. Simonsson (2002) menar
att dialog snarare bor betraktas som en typ av tvdvigskommunikation. Hon menar att
dialog &r néra forknippad med delaktighet och skiljer sig déarfor fran andra former av
tvavagskommunikation (Simonsson, 2002).

4.1.2 Tva grundldaggande riktningar

Larsson (2001) talar om tva huvudsakliga riktningar inom kommunikation. Den ena,
transmissionskommunikation, innebar spridning och forvdrvande av information och
handlar i praktiken om &vertalning och attitydbildning. Det kan exempelvis rora sig om
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formedling av budskap, attityder och kénslor mellan sindare och mottagare. Denna typ
av kommunikation &r linjir och relativt mekanisk till karaktdren (Larsson, 2001).

Den andra riktningen &r rituell kommunikation och avser kontakt minniskor emellan
med avsikt att skapa sammanhallning och en gemensam kultur. Denna
kommunikationstyp kan beskrivas som en mer eller mindre gemensam aktivitet,
innefattande interaktion och deltagande, mellan parterna och dr mer spiralformad eller
cirkulér till formen. Pa detta sétt ser Larsson rituell kommunikation som (...)
processen for mdnniskors kontakt med varandra” (Larsson, 2001, s. 26).

4.1.3 Olika typer av kommunikation

Kommunikation utgdrs inte endast av tal och skrift. Begreppet innefattar en miangd
olika typer av kommunikation, dér en typ inte utesluter en annan, utan kan placeras in i
flera fack samtidigt.

4.1.3.1 Extern och intern kommunikation

Extern kommunikation gor det mojligt for en organisation att samordna sina
verksamheter med det som sker i dess omgivning. Externa kommunikationskanaler
anvénds till att kommunicera med individer och grupper utanfér organisationen,
exempelvis kunder, andra organisationer, myndigheter eller allmdnheten. Denna
kommunikation syftar ofta till att forsoka paverka hur utomstaende uppfattar
organisationen, men dven att frdn organisationens sida hélla sig informerad om vad som
sker 1 den direkta omgivningen (Kreps, 1990). Vi kommer 1 denna uppsats inte dgna den
externa kommunikationen ndgon storre uppmirksambhet, utan istillet fokusera pa den
interna kommunikationen, eftersom det 4r den som éar av intresse 1 forhallande till vart
syfte.

Kreps (1990) definierar intern kommunikation som de budskapsmonster
organisationsmedlemmar delar, och handlar med andra ord om den interaktion som sker
ménniskor emellan i organisationer. Han menar vidare att den interna kommunikationen
har vissa funktioner ur ett organisationsperspektiv, da den ska sprida och genomsyra
maél, uppgifter och regler for verksamheten samt koordinera organisationens aktiviteter.
Vidare ska den forse ledningen med information om ldget 1 organisationen och fungera
som en kanal for feedback fran medarbetare till ledning. Slutligen ska den interna
kommunikationen syfta till att socialisera in medarbetarna 1 organisationens kultur. De
formella, interna kommunikationskanalerna dr med andra ord mycket viktiga redskap
for organisationen i arbetet att leda, samordna och (om)strukturera verksamheter (Kreps,
1990).

4.1.3.2 Formell och informell kommunikation

Inom organisationer talar man om formell och informell kommunikation. Den formella
kommunikationen i en organisation handlar om séddana aktiviteter ledningen vidtar

atgéarder for och forvéntar sig blir utforda, medan informell kommunikation snarare ror
den interaktion medarbetarna sjdlva skapar vid sidan av den formella. Den formella och
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informella kommunikationen hor samman pé si sitt att de formella kanalerna i en
organisation sillan &r tillrdckliga. Ju mer bristfillig den formella kommunikationen ér,
desto mer utvecklas den informella. Omvént innebir detta att ju béttre den formella
kommunikationen fungerar och tillgodoser informationsbehovet, i desto mindre
utstrackning behovs den informella (Kreps, 1990).

4.1.3.3 Verbal och ickeverbal kommunikation

Vidare, kan man tala om kommunikation 1 termer av verbal och ickeverbal
kommunikation. All kommunikation som sker med hjdlp av ord, dvs tal och skrift,
kallas verbal eller digital kommunikation. Kommunikation utan ord, exempelvis
kroppssprék, kallas ickeverbal eller analog kommunikation (Engquist 2002; Larsson
2001). Symboler och kroppssprak kan, precis som tal och skrift, ge upphov till olika
typer av forstielse. Aven om tva personer ser samma symbol, kan de allts3 forsta den pa
tva helt olika sitt. Ickeverbal kommunikation kan ocksa kopplas ihop med handlande.
Genom att sjilv agera pa ett visst vis, exempelvis oetiskt, kan detta sinda ut signaler att
det ar allmént accepterat att gora sé, utan att ett ord har yppats.

4.2 Kommunikationsmodeller

Det ar omgjligt att vélja en modell som enkelt och tydligt forklarar
kommunikationsprocessen. Den mest grundldggande modellen kan vara Lasswell’s
Formula fran 1948 och den far hir fungera som en introduktion till
kommunikationsprocessen.

Vem? Séger vad? I vilken Till vem? Med vilken
? ?
) N kanal? ) ) effekt?
Séndare Meddelande Medium Mottagare Effekt

Figur 3. The Lasswell Formula (Oversatt frin McQuail & Windahl, 1993, s. 13).

Denna modell dr dock alltfor forenklad for att kunna anvéndas i praktiken. Vi kommer
dérfor i foljande avsnitt att utveckla modellen genom att forklara varje del for sig och
sedan ldgga till andra faktorer som krivs for att forstd kommunikationsprocessen.

4.2.1 Sandare

En séndare dr den eller de personer som sénder ett meddelande, t ex den som vill
uttrycka en vardering. Redan hos séndaren gors ett subjektivt urval av vad som kan
anses vara relevant att inkludera i1 det blivande meddelandet. Vad som tas med 1
meddelandet beror framst pa hur den eller de som forfattar meddelandet forstar och
uppfattar sin omvérld (Fiske, 2004). Hur uttrycker man essensen i en virdering? Vad
har mottagaren for nuvarande véirderingar? Hur fungerar denna nya typ av virdering i
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samhdllet? Detta dr frigor som 1 hog grad kommer att paverka urvalet av information
som meddelandet med varderingen kommer att bygga pa.

4.2.2 Meddelande

Nir sindaren gjort ett urval, kodas informationen for att kunna formuleras i ett
meddelande. Kodningen bdrjar redan 1 och med tanken hos den som ska formulera sig.
Darefter kodar man ytterligare en géng ndr man faktiskt séger eller skriver ner
meddelandet. ”En kod dr ett betydelsesystem som dr gemensamt for medlemmar i en
kultur eller subkultur. Den bestar bade av tecken (dvs fysiska signaler som star for
nagot annat dn sig sjdlva) samt regler eller konventioner som bestimmer hur och i vilka
sammanhang de kan kombineras och bilda mer komplicerade meddelanden” (Fiske,
2004, s. 34).

For en ledningsgrupp som ska formulera t ex en policy dr kodningen av avgérande
betydelse. De maste fraga sig om de lever i samma kultur som de som policyn riktar sig
till. ”Ju mer vi har gemensamma koder, ju mer vi anvinder samma teckensystem, desto
mer kommer vdra betydelser att ndrma sig varandra” (Fiske, 2004, s. 60). Alla koder
forlitar sig pa konformitet och 6msesidig anvéndning, dvs en 6verenskommelse mellan
anvindarna for vad som ingar i koden, vilka regler som finns och vilken betydelse de
har (Fiske, 2004). En policy som av ledningen anses vara tydlig och klar kan darfor av
personer som inte ingdr i samma kodsystem anses vara otydlig och svévande.

4.2.3 Medium

Ett ldmpligt medium véljs sedan for att verfora meddelandet till mottagaren. Valet av
medium har alltsé betydelse for hur meddelandet kan forklaras och uppfattas (Fiske,
2004). Simonsson (2002) menar att organisationer generellt sett dr déliga pa att vélja
ratt medium for sin kommunikation. Hon havdar att badde chefer och medarbetare ofta
bortser fran eller missforstar sina kommunikativa roller (Simonsson, 2002). Pa vigen
till mottagaren stors meddelandet av brus, exempelvis genom att mottagaren befinner
sig 1 en stokig eller stressig miljo nir meddelande tas emot. Detta kan gora att
mottagaren uppfattar meddelandet felaktigt genom att t ex hora fel eller inte sdtta sig in 1
vad som egentligen sdgs (Fiske, 2004; McQuail & Windahl, 1993).

4.2.4 Mottagare

Nér meddelandet nar mottagaren kommer denne att avkoda det i ett forsok att skapa
mening av vad som sidgs i meddelandet. For att kunna avkoda meddelandet och fa
samma information som sidndaren ville formedla, krivs det naturligtvis att bade sdndare
och mottagare har ett gemensamt kodsystem. Denna process dr mycket komplicerad och
kommer att tas upp och diskuteras betydligt nirmre i kapitlet om meningsskapande
(Fiske, 2004).

21



4.2.5 Effekt

Hur mottagaren har avkodat och tagit meddelandet till sig paverkar till stor del vilken
effekt kommunikationen far. Det finns dock en méngd andra faktorer som ocksa
paverkar vilken effekten av kommunikationsprocessen blir, t ex olika kontexter sdsom
samhadllet, organisationen och situationen. Detta kommer ocksé att diskuteras 1 mycket
hogre utstrackning i kapitlet om meningsskapande. Lasswell’s Formula har dock fétt
mycket kritik for att den antar att en effekt alltid uppstar, vilket de flesta forskare
nufortiden dr 6verens om att fallet inte alltid 4&r (McQuail & Windahl, 1993).

4.3 Ickelinjara modeller

Som beskrivits tidigare skiljer man mellan linjira och cirkulira
kommunikationsmodeller. De linjdra kommunikationsmodellerna, som exempelvis
Lasswell’s Formula, har kritiserats for att tillimpa ett allt for enkelt sétt att se pa
kommunikation. Bland andra Kreps (1990) menar att kommunikation maste ses som en
fortlopande, cirkuldr process dér inte minst sammanhanget har stor betydelse for
tolkningen av meddelandet. Han &r anhingare av den tradition ddr kommunikation
definieras som en meningsutbytande process, en gemensam aktivitet mellan de som
ingér 1 processen (Kreps, 1990).

A andra sidan, menar McQuail & Windahl (1993) att en cirkulir modell inte ir
tillracklig eftersom den inte visar att bade sdandare och mottagare utvecklas och
fordjupar sin forstéelse i takt med att kommunikationen pigar. De befinner sig inte pa
samma stélle nir processen gatt ett varv runt, vilket innebér att en spiralformad process
vore att foredra framfor en cirkuldr. Sindare och mottagare bor dessutom betraktas som
jambordiga parter eftersom mottagaren blir en séndare i samma 6gonblick denne
utsdnder ndgon form av respons (McQuail & Windahl, 1993).

Lasswell’s Formula forklarar inte heller pdverkan av andra faktorer an meddelandet i
sig. Ett meddelande existerar dock bade i forhéllande till det objekt man diskuterar och i
en kontext, det vill siga i ett storre sammanhang (McQuail & Windahl, 1993). Om en
chef uttrycker en vérdering i ett meddelande, uppfattas detta dels beroende pa hur
mottagaren forstdr meddelandet, dels hur denne stiller sig till chefen, och dels hur
meddelandet passar in i en organisations- och samhillskontext.

Kommunikation handlar alltsd om att overfora ett budskap fran en part till en
annan. Detta kan ske genom tal eller skrift, men formedlas dven genom ickeverbala,
ofta omedvetna, budskap. Kommunikationsprocessen kan ses som spiralformad,
vilket betyder att den stindigt utvecklas i och med att forstdelsen for budskapet
Okar. Men hur fungerar da egentligen processen for forstdaelse? Och hur skapar vi
mening av sadant vi inte forstar?
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5 Meningsskapande

Tidigare resonemang kring kommunikation och processen for hur ett meddelande
kommuniceras pekar pd att det inte &r tillrickligt att enbart formedla sitt budskap. For
att uppna resultat krivs det dven att budskapet tas emot och forstds av motparten pa
samma sétt som avsdndaren. Vi kommer dérfor 1 f6ljande kapitel forklara vad forstaelse
och meningsskapande innebdr och hur processen for detta ser ut.

5.1 Definition av forstdelse och meningsskapande

Helmstad (1999) refererar till Palmer (1969) om vad forstaelse egentligen innebér:
“Understanding is basically a referential operation, we understand something by
comparing it to what we already know. What we understand forms itself into systematic
units or circles made up of parts. The circle as a whole defines the individual parts, and
the parts together form the circle. A whole sentence for instance is a unity. We
understand the meaning of an individual word by seeing it in reference to the whole of
the sentence; and reciprocally, the sentence’s meaning as a whole is dependent on the
meaning of the individual words. (...) By dialectical interaction between the whole and
the part, each gives the other meaning, understanding is circular, then” (Palmer, 1969,

s. 78, i Helmstad, 1999 s. 41f).

Ovanstaende citat om att forsta nagonting i1 forhallande till sin omgivning och sina
forestillningar, utgor grunden i begreppet meningsskapande. Meningsskapande som
begrepp anvinds inom en méngd olika &mnes- och forskningsomraden och har rotter
tillbaka 1 exempelvis Webers begrepp ”Verstehen” (Simonsson 2002).

5.2 Begrepp inom meningsskapande

Inom organisationsforskning kan man tala om tre grundforutsittningar som enligt
Weick (1995) ar nodvindiga for att meningsskapande ska uppsta. ’4 cue in a frame is
what makes sense, not a cue alone or the frame alone. Said differently, the substance of
sensemaking starts with three elements: a frame, a cue, and a connection” (Weick,
1995, p. 110).

De tva komponenterna cue och frame har en mangd synonymer i den litteratur som
behandlar meningsskapande (t ex Ericson, 1998), men Oversétts av Simonsson (2002)
med fraga respektive kontext, dar frigan ar det som kan ges mening och kontexten &r
det sammanhang eller den referensram som fragan kan kopplas till. Hon tar dven upp
skillnader i begreppen kontextualisering och framing. Kontextualisering innebir att en
frdga sitts in 1 ett ssmmanhang och ddrmed relateras till ndgot i den omgivande
kontexten. Framing ror de ord och sprakliga verktyg som anvinds da ett budskap
formuleras (Simonsson, 2002).
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5.3 Meningsskapande processer

Simonsson (2002) har tagit fram en modell 6ver hur meningsskapande processer kan se
ut. Hon papekar dock att den kan ge ett missvisande intryck av att meningsskapande &r
en linjér process med isolerade delar, vilket i verkligheten inte ar fallet. Olika processer
1 modellen kan i sjdlva verket ske parallellt. Att modellen ar uppbyggd pa detta sétt
menar hon ar i ett forklarande syfte.

Samhéllskontext
Organisationskontext .
o 1. Sallning
Situationskontext > Friga
Samtals-
kontext
2.
A Kontextualisering
”Framing”
»
4. ”Enactment” 3.
Mening och
ev. handling

Figur 4. En modell av meningsskapande processer (Simonsson, 2002, s. 58).

5.3.1 Kontexter

Simonsson (2002) menar att det inte dr relevant att enbart tala om en kontext ur och i
vilken meningsskapande kan ske, utan anser att man istéllet bor tala om flera nivaer av
kontextbegreppet. Dessa nivaer beskriver hon i form av samhdlls-, organisations-,
situations- och samtalskontext. Den samhilleliga kontexten inkluderar sociala och
kulturella aspekter och innefattar ett samhilles 6vergripande sociala ordning, sdvil som
individers élder, kon, sociala tillhorighet etc. Organisationskontexten handlar om sidant
som &r organisationsspecifikt, men mer bestdende dn det som dr situationsbetingat, och
handlar darfér om exempelvis organisationskultur och struktur, medlemmarnas roller,
positioner och grupptillhdrighet. Situationskontexten &r mer fordnderlig och handlar
bland annat om interaktion och den direkta kontext kommunikation sker i. Var, nar och
hur interaktion sker samt vilka som deltar kan pdverka vad som sdgs och hur detta
tolkas. Slutligen handlar samtalskontexten om dels vad som sagts eller skrivits fore ett
visst yttrande i ett samtal, dels ickeverbala aspekter som betoning, pauser etc. Dessa
kontextuella nivier paverkar alla processen for meningsskapande (Simonsson, 2002).
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5.3.2 Fraga

Startpunkten 1 den meningsskapande processen dr nir en fraga (foreteelse) i
omgivningen noteras och uppmarksammas (Simonsson, 2002). Weick, Suthcliffe &
Obstfeld (2005) menar att pa sitt mest grundldggande plan handlar meningsskapande
om att organisera kaos. Ur den enorma strom av stimuli 1 form av intryck och aktivitet
ménniskor moter dagligen, sorterar individen ut vissa fragor, eftersom det dr omojligt
att uppmarksamma och tolka allt. Nér individen lagt mérke till en foreteelse, paborjas
genast en tolkning och sortering av vad det dr hon eller han stott pa (Weick et al, 2005).
Forst ndr en viss fraga uppmérksammats, dr den alltsa tillgdnglig for meningstilldelning
(Ericson, 1998).

5.3.3 Séllning (1)

Vad som avgor vilken fraga som viljs ut sker genom en séllningsprocess. Ofta uppfattas
saddant som pa nagot sitt dr framtrddande, avvikande eller relaterat till individens mél
etc, men dven tidigare erfarenheter, sddant som redan ar bekant, tenderar att finga
individens uppmairksamhet (Simonsson 2002).

5.3.4 Kontextualisering eller framing (2)

Simonsson (2002) fortsitter resonera i samband med kontextens betydelse for
meningsskapande, och menar da att “ett ord, en handling eller ett foremdl blir
meningsfullt forst i relation till ndgot annat” (Simonsson, 2002, s. 60). Man maste med
andra ord kontextualisera, dvs koppla samman fragan med sitt sammanhang, for att
skapa mening. P4 samma sitt menar Weick et al (2005) att processen dé en friga
organiseras, sker utifran kognitiva scheman eller strukturer hos individen, baserade pa
tidigare kunskap och erfarenheter. “Sensemaking involves the ongoing retrospective
development of plausible images that rationalize what people are doing” (Weick et al,
2005, p. 409).

Kontextualisering handlar om ett stindigt tillbakablickande i strdvan efter rimliga
forklaringar till det som upplevs (Weick, 1995). For att detta ska mojliggoras, maste
man ta till tidigare erfarenheter och det redan kénda, det vill sdga utgd ifran sin
befintliga referensram: “To make sense is to connect the abstract with the concrete”
(Weick et al, 2005, p. 412). Genom att stélla det frimmande och abstrakta individen
stoter pa, emot det bekanta och konkreta som hon eller han redan bar med sig, kan
mening skapas (Weick et al, 2005).

De olika kontextnivderna dr avgorande for hur ett budskap tolkas och vilken mening
detta tilldelas. En organisation kan darfor aldrig vara séker pa hur olika symboler tolkas,
men genom att placera symboler i specifika sammanhang, 6kar mojligheterna att styra
in tolkningarna pa ett visst spar (Gustafsson, 1998). Relevant i ssmmanhanget 4r dven
begreppet framing, vars innebord 1 litteraturen spénner over ett brett omrédde. Mojliga
definitioner ar alltifran att pdverka medarbetarnas hela vérldsuppfattning, dvs en typ av
idéstyrning, till den betydligt smalare definitionen Simonsson valt att anvénda sig av,
ndmligen framing som ” (...) de ord och sprdkliga verktyg som anvinds for att styra
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tolkningen av ett budskap (...) ” (Simonsson, 2002, s. 63). Praktiskt innebér detta ett sétt
att for exempelvis ledare anvinda sitt sprak for att paverka hur medarbetarna ska tolka
deras budskap och ddrmed dven hur de kommer att agera.

5.3.5 Mening, eventuell handling (3) och Enactment (4)

Resultatet av processen da en fraga och dess kontext kopplas samman &r vad som ger
upphov till meningsskapande. Produkten av denna process kallar Weick et al (2005) for
enactment, vilket innefattar nagon form av mening och eventuellt nagon form av
handling. “Sensemaking involves turning circumstances into a situation that is
comprehended explicitly in words and that serves as a springboard into action” (Weick
et al, 2005, p. 409). Att skapa mening handlar med andra ord om att strukturera och
organisera det okdnda, ovéntade eller annorlunda, for att utifran det kunna handla.
Ericson (1998) instimmer i detta resonemang genom att &ven han hivda att
meningsskapande inte dr en uteslutande mental process, utan ofta involverar aktorens
handlingar (Ericson, 1998). Dock sker detta nddvindigtvis inte i ett linjart forlopp, dar
det som tilldelats mening /eder till handling. Ofta tilldelar en individ mening at sina
handlingar efter att de utforts, ett slags retrospektivt meningsskapande (Ericson, 1998;
Weick, 1995). Det vore dock rimligt att meningsskapande sker bade prospektivt och
retrospektivt, eftersom den mening som tilldelas en handlig till stor del &r en produkt av
historien genom de historiskt uppbyggda kognitiva strukturer individen bar med sig
(Ericson, 1998).

De meningar och handlingar som skapas i processen dr dock inte endast vardefulla i sig,
utan kan i sin tur paverka den omgivande kontexten. Ménniskor handlar utifran sina
tidigare erfarenheter och antaganden och tenderar pa samma géng att bekrifta och
forstiarka dessa. Processen for meningsskapande innebar med andra ord att individer
skapar den kontext de sjdlva &r en del av och enactment dr en del i denna sociala
konstruktion (Simonsson 2002; Weick 1995).

5.4 Meningsskapande som individuell/social process

Hittills har meningsskapande framst beskrivits som en individuell process, styrd av
individens uppfattningsformaga och kognitiva strukturer (Simonsson, 2002). Huruvida
ménniskor forstar och skapar mening pa ett individuellt plan eller i interaktion med
andra, rader det dock delade meningar om. Gioia & Chittipeddi (1991) ser exempelvis
meningsskapande som en ytterst privat och individuell aktivitet, “a process in which
individuals develop cognitive maps of their environment” (Gioia & Chittipeddi, 1991, p.
342), vilket kan sdgas ligga i linje med tidigare resonemang om anviandandet av
kognitiva strukturer. Weick (1995) hiavdar dock att meningsskapande inte enbart dr en
individuell process som sker inuti huvudet pa en person. Han menar att individer ar
priaglade av de gemensamma meningar, attityder och forestéllningar som existerar i den
sociala kontext individen befinner sig. Simonsson (2002) talar om en interpersonell
process dir exempelvis en grupp chefer tillsammans véljer ut vad som ska
uppmirksammas och kommuniceras om (Simonsson, 2002). Inte minst sprak och
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vardaglig interaktion gor pa detta sdtt meningsskapande till en social process som
paverkar individens sétt att tolka och forstad (Weick 1995).

P& det mer organisatoriska planet, ser Feldman (1989) p&d meningsskapande som en
tolkande process som dr nddvéndig for att en organisations medlemmar ska kunna forsta
och dela de uppfattningar om organisationen som existerar inom denna. Som en
utveckling av detta resonemang, menar Weick (1995) att en organisation &r en
blandning av unika, intersubjektiva meningar och uppfattningar som kan bevaras och
forstirkas av individer som inte deltog d& dessa ursprungligen konstruerades.
Mainniskor kan ersitta varandra i en organisation, men dock aldrig fullt ut, i och med att
lite utav den gemensamma forstaelsen gar forlorad da den intersubjektiva forstaelsen
ska overforas till den allménna, gemensamma forstéelsen. Smircich & Stubbart ser pa
ett liknande, men nigot mer konkret, sitt en organisation som en grupp méanniskor som
delar flera overtygelser, varderingar och antaganden, vilka uppmuntrar dem att tyda sina
egna och andras handlingar utifrain gemensamma tolkningar. Om denna formaga att
skapa gemensamma tolkningar helt gér forlorad i och med att individer i organisationen
ersitts av nya, kan varken organisationen eller meningsskapandet fortleva (i Weick,
1995).

I processen for att skapa mening och forstdelse spelar kontexten och tidigare
erfarenheter en avgorande roll. Precis som kommunikationsprocessen dr processen
for meningsskapande inte cirkuldr, utan snarare formad som en spiral ddr individ
och kontext stindigt paverkar varandra. Meningsskapande handlar till stor del om
att reflektera over sin situation dven om detta inte uttrycks bokstavligen. Men vad
innebdr egentligen reflektion som begrepp, och vad innefattar det?

5.5 Reflektion

Litteratur som diskuterar meningsskapande, talar mycket sdllan om reflektion som en
distinkt och betydande del i processen. Dock handlar resonemangen kring forstaelse,
larande och just reflektion dven om meningsskapande. Reflektion kan tyckas framst
platsa i kontextualiseringen i Simonssons meningsskapandemodell. Woerkom (2003)
definierar dock reflektion som: “A mental activity aimed at investigating one’s own
action in a certain situation and involving a review of the experience, an analysis of

causes and effects, and the drawing of conclusions concerning future action”
(Woerkom, 2003, p. 40).

Ovanstaende definition tyder pa att reflektion och meningsskapande ar mer lika
varandra dn vad man kanske forst tror. En mer konkret redogdrelse for hur
reflektionsprocessen gar till kan darfor vara passande.
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5.5.1 Reflektionsprocessen

Nir allting i ménniskans vardag fungerar och gar pa rutin uppstér inte reflektion
eftersom det inte behovs. Kidrnprocesserna for reflektion bestar enligt Hoyrup (2004) av
att definiera problem, att tinka i forvidg samt att {4 feedback. Reflektionsprocessen
startar med en individs forsok att definiera orsaken till problemet i en situation. Detta
forsok gar till pd sé satt att individen genom sin uppfattning och sina observationer av
situationen forsoker skapa ett tinkbart koncept 6ver problemet, det sker med andra ord
ett forsok till strukturering och organisering enligt de tidigare ndmnda kognitiva
processerna. Sedan utformas en hypotes over ett tainkbart tillvigagéngssatt for att 16sa
problemet, en experimentell plan. Denna plan testas i tanken mot annan kunskap som
individen bér med sig, 1 ett forsok att skapa mening av hypotesen. Detta forlopp kallas
ofta for hjértat i reflektionsprocessen. Slutligen testas idén i den verkliga situationen och
individen fér feedback genom huruvida planen fungerade eller inte. Denna process kan
bade ske medvetet och omedvetet och utgdr det som leder till 1arande och ny kunskap
(Hoyrup, 2004).

Jamfort med Simonssons modell 6ver meningsskapande skulle en modell 6ver
reflektionsprocessen antagligen inte se s& annorlunda ut. Skillnaden verkar framst ligga
1 att reflektion beskrivs som en linjar process vilket meningsskapande inte gor av bl a
Simonsson (2002) och Weick (1995, 2005).

Schon (1995) vill inte beskriva reflektionsprocessen som enbart linjdr. Han ar skaparen
av begreppet reflection-in-action som skiljer sig frdn den ovan beskrivna teorin for hur
reflektionsprocessen fungerar, genom att den dven till stor del forlitar sig pa knowing-
in-action, en typ av underforstddd kunskap. Teorin kring reflection-in-action och
knowing-in-action &r till for att forklara hur individer, som forlitar sig mer pa
improviserad erfarenhet fran sitt arbete dn vad man kan ldsa 1 facklitteraturen, gor for att
16sa problem (Schon, 1995). Detta tillvigagangssitt ar gillande for de flesta platser i
arbetslivet (Hoyrup, 2004). I den foregaende teorin &r reflektion en process dir
individen skiljer mellan tdnkandet och det faktiska handlandet: man stannar upp,
reflekterar och sedan agerar man. I reflection-in-action, ddremot, dr reflektionsprocessen
integrerad med handlandet pd sé sitt att man reflekterar i samma stund som man
praktiserar. Reflektionen foljer inte nagon tidigare teori utan skapar en ny teori eller
hypotes utifrin sitt eget experimenterande, for varje enskilt fall. Detta beror enligt
Schon pa att problemen i sig inte dr givna. De konstrueras av informationen man far
utifrdn en problematisk situation (Schon, 1995).

Om man ser reflektion tillsammans med reflection-in-action blir detta begrepp i stort
sett detsamma som meningsskapande. Man paverkas av ndgonting i sin omgivning,
sallar ut ett problem, funderar och sétter in problemet i ett sammanhang som sedan leder
fram till en tanke och eventuellt en handling. Denna process ar inte enbart linjar utan
flera aktiviteter kan pdga samtidigt i processen och dessutom péverka varandra.
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5.5.2 Individuellt och organisatoriskt reflekterande

Precis som meningsskapande kan reflektion ses bade som en individuell och kollektiv
process. Dock tillampas reflektion ofta enbart pa en individuell niva. Den individuella
nivén ir viktig eftersom reflektion hir kan leda till att visioner, kunskap och information
delas. Individer kan dela med sig av sina kunskaper, visioner och olika typer av
information och gora dessa allmédnna. Genom reflektion kan detta forstas av och gagna
andra samt genom deras konstruktiva kritik kan kunskapen, visionen eller informationen
utvecklas och forbéttras. Vidare kan reflektion leda till att man /dr av misstag.
Reflekteras det inte 6ver varfor nagot gatt snett finns det stor risk att samma problem
intrdffar igen. Detta behdver i1 en organisationskontext inte enbart gilla exempelvis
produktionen, utan kan dven t ex inkludera varfor personalen saknar motivation eller
inte ar lojal emot foretaget. Feedback fran andra kan hér vara en viktig inkorsport for att
upptécka fel som personen i fraga inte sjilv ser. Det maste dessutom finnas en tillatande
instéllning till experimenterande fran organisationens sida for att uppmuntra till
nytdnkande. Reflektion kan slutligen minska grupptdnkandet, 1 och med att det kan leda
till att gruppens felaktiga ’sanningar” ifrdgasitts (Woerkom, 2002; Hoyrup, 2004).

Pé organisationsniva kan kollektivt reflekterande dga rum, vilket i sin tur kan bidra till
forandring och utveckling av organisationen. Pa denna niva bor tillimpning av
reflektion karakteriseras av tre olika saker. For det forsta bor det bidra till ett kollektivt
ifragasittande av de grundldggande antaganden och synliggéra de maktrelationer som
finns i alla organisationer. For det andra bor det kollektiva reflekterandet hjdlpa
ledningen att ta itu med den orolighet som normalt uppstar nédr dessa maktrelationer blir
synliga (Vince, 2002).

Som beskrivits ovan dr reflektionsprocessen och meningsskapandeprocessen mycket
lika varandra. Reflektion dr ett forsok att skapa mening och meningsskapande
innefattar alltid reflektion, dven om den dr omedveten. Dock dr det viktigt att
podngtera att det ror sig om tvd skilda begrepp och bara for att vi tolkar begreppen
som i stort sett samma, betyder inte det att andra uppfattar dem sd. Ddrfor kan vi
inte direkt 6verfora resultat fran forskning rérande reflektion till en
meningsskapandekontext. Vi kommer fortsdttningsvis inte att gora en lika tydlig
distinktion mellan begreppen forstdelse, meningsskapande och reflektion. Med det
klargjort, stdller vi oss nu frdagan hur de omraden vi hittills diskuterat kan kopplas
samman och hur den inbérdes paverkan kan se ut?
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6 Meningsskapande kommunikation

Vi kommer i detta kapitel inledningsvis berora att ménniskor tolkar samma foreteelse
olika. Sedan fortsitter vi att diskutera hur olika former av kommunikation kan
underlitta meningsskapande.

6.1 Vi tolkar olika

Louis (1980) menar att individer skapar medvetna och omedvetna antaganden om saker
och ting, vilka utgdr grunden for hur man forutspar att framtida situationer och
foreteelser kan se ut. Detta innebér i sin tur att diskrepanser mellan hur man forestiller
sig nadgot och hur det faktiskt dr kan uppsta, vilket gor foreteelsen oviantad och
frimmande. Individen har da ett behov av att {4 foreteelsen forklarad for sig, vilket
medfor behovet av en process dér diskrepansen kan tolkas och forstas. Louis menar
dérfor att meningsskapande blir mest framtrddande nér individens forestdllningar faller.
Detta innebdr att meningsskapande hidnger samman med forvantningar och nér en
forvintning inte bekriftas, uppstér ett avbrott i den padgaende aktiviteten (Louis, 1980).

For att kunna ta till sig svarforstddd information, tolkar individen ofta in annat for att
kunna fa ett battre grepp om helheten (Wenestam, 1984). I en organisation kan det hir
handla om ett budskap fran ledning till medarbetare, i vilken informationen ges pé ett
komplicerat sétt eller inte pa ett tydligt sétt knyter an till den anstélldes vardag eller
omgivning. Det dr da troligt att den anstéllde tolkar in annat som inte uttrycks i det
faktiska meddelandet, men som han eller hon sjilv lagger till for att skapa mening och
forstéelse. Denna process kan ske medvetet men ér i de allra flesta fall omedveten och
kan fa stora konsekvenser, eftersom budskapet tolkas péa ett annat sitt 4n vad som var
avsett. Detta innebdr att den enskilde individen har ett mycket stort inflytande over vad
som forstds, lars in och koms ihag. De erfarenheter, kunskaper och forvéntningar en
person har paverkar givetvis till stor del hur man uppfattar en foreteelse, lar sig den och
tar den till sig (Wenestam, 1984).

Eftersom samma meddelande kan betyda tvé helt olika saker for tva personer och dnda
skapa mening i bada fallen ar det inte sékert att denna diskrepans upptécks. Som sagts
tidigare, menar Louis (1980) att man ofta inte mérker att det finns en skillnad mellan
den faktiska foreteelsen och ens egen forestéllning av den, forrdn forestillningen faller
(Louis, 1980).

6.2 Sprak skapar kontext

Man kan, som tidigare diskuterats, se en kultur som en samling forestdllningar i en
organisation. Forestillningarna skapas av sprak och handling och &r under stiandig
forandring (Miillern & Stein, 1999). Kédrnan i meningsskapande ligger i spréket, talet
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och kommunikationen och att situationer, organisationer och miljoer existerar genom
talet (Weick et al, 2005). I en organisationskontext framkallar meningsskapande sprak
genom att medlemmarna plockar fram tidigare erfarenheter och dirmed kan skapa sig
forstdelse for hur de ska agera i en given situation. De anvinder spraket for att namnge
foreteelser och for att paverka varandra medan de handlar, likavél som de anvénder
spréket for att distansera sig fran situationen och forstd den. Medlemmarna konstruerar
pa detta sitt text (innehallet i bdde tal och skrift), vilken i sin tur utgoér en kontext for
kommande konversationer (Taylor & Robichaud, 2004). ”We see communication as an
ongoing process of making sense of the circumstances in which people collectively find
ourselves and of the events that affect them. The sensemaking, to the extent that involves
communication, takes place in interactive talk and draws on the resources of language
in order to formulate and exchange through talk ... symbolically encoded
representations of these circumstances. As this occurs, a situation is talked into
existence and the basis is laid for action to deal with it” (Taylor & Van Every, 2000, p.
58,1 Weick et al, 2005, p. 413).

Som tidigare diskuterats har individen sjélv ett stort inflytande 6ver meningsskapandet,
vilket i sin tur givetvis far betydelse for hur ett meddelande bor utformas och vad det,
beroende pé utformning, kan resultera i. Innehéllet i budskapet kopplas som tidigare
beskrivet ihop med varje individs tidigare erfarenheter och forvéantningar. Eftersom
individen darfor far ett stort inflytande 6ver hur meddelandet tolkas och fOrstés, ar det
inte konstigt att olika personer kan uppfatta samma budskap pa helt olika sitt.
Simonsson (2002) papekar darfor att kontextens betydelse inte enbart handlar om att
sdtta en foreteelse i1 ett sammanhang, utan minst lika mycket om att som séndare av ett
budskap noga ta hdnsyn till i vilken kontext mottagaren befinner sig (Simonsson, 2002).

6.3 Kommunikationsformer for meningsskapande

6.3.1 Klassisk retorik och nyretorik

Retorik kan definieras som konsten att tala vil och medryckande
(Nationalencyklopedin, 2005). Miillern & Stein (1999) talar om klassisk retorik och
nyretorik, vilka de tydligt skiljer &t genom att presentera uppstéllningen nedan. Dock
poédngterar de noga att det inte ror sig om tva perspektiv som utesluter varandra, utan
snarare om tva perspektiv som kan komplettera varandra (Miillern & Stein, 1999).
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Klassisk retorik Nyretorik

Overtyga i strikt Meningsskapande i vid
mening mening

Fokus pa talaren/ Fokus pa kontexten
texten

Argumentativa All ménsklig spraklig
situationer interaktion

Retorik som teknik Retorik som sprak
Planerad kommunikation | All kommunikation

(Miillern & Stein, 1999, s. 32)

Genom att beskriva nyretorik som en socialkonstruktivistiskt process och koppla den till
individuellt och socialt meningsskapande, kommer man bort fran den planerade och
argumentativa kommunikationen. Inom nyretorik finns det fler mjliga utfall &n inom
klassisk retorik, dér endast "6vertygad” eller inte dvertygad” &r av intresse. Nyretorik
innefattar dven viktiga moment som kéansla, logik, etik, konkreta och abstrakta
beskrivningar etc. Detta ger en mer nyanserad bild som leder till att man kan koppla
retorik till mer vardagliga situationer och inte enbart se det som en planerad form av
talekonst (Miillern & Stein, 1999).

6.3.2 Rika medier

Som konstaterats tidigare dr det vanligt att tala om kommunikation som verbal. Verbal
kommunikation kan delas in i tva olika typer, skriftlig och muntlig, vilka har olika
mojligheter for paverkan och meningsskapande. Detta beror pé att det i verbal
kommunikation dven ldmnas utrymme att tolka in ickeverbal information. Det &r dock
egentligen endast i teorin som man kan gora en uppdelning mellan verbal och
ickeverbal kommunikation, eftersom ickeverbala element alltid finns i verbal
kommunikation.

Weick (1995) patalar behovet av att anvénda sig av “rika” medier och
kommunikationsformer for att reducera méngtydigheten och ddrmed kunna underlétta
meningsskapandet. Ett rikt medium kénnetecknas av bl a mojlighet till omedelbar
feedback, mojlighet till formedling av olika signaler sdsom kroppssprak och betoningar
och mojlighet att skapa ett personligt budskap. De rikaste medierna dr de som innefattar
muntlig kommunikation, frimst kontakt 6ga mot 6ga eftersom man dé kan ta del av
varandras kroppssprék etc. Telefonkontakt anses vara det nést rikaste mediet och sedan
foljer diverse andra kommunikationsformer. De medier som anses vara minst rika dr de
skrivna kommunikationsformerna (Weick, 1995).
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6.3.3 Verbal kommunikation i organisationen

6.3.3.1 Muntlig kommunikation

I muntlig kommunikation tillskrivs den ickeverbala kommunikationen storre betydelse
an 1 det skriftliga. Vad som ségs rent textméssigt tolkas tillsammans med kroppssprak,
tonldge och betoningar och dirfér minskar textens betydelse till forman for det
ickeverbala budskapet. Detta kan i minga fall vara en fordel eftersom det inte &r lika
viktigt att uttrycka sig textméssigt exakt for att gora sig forstddd. Dessutom ar det da
enklare att anpassa meddelandet till den direkta situationen och personen. Det blir ocksé
ofta tydligare genom man att far direkt respons fran mottagaren om denne tror sig ha
forstétt budskapet (Furberg, 1982).

Begreppet dialog forknippas ofta med muntlig kommunikation. Dialogen bor dock
tillskrivas mer &@n att manniskor bara pratar med varandra, eftersom den medfor sociala
processer varigenom individer forsoker forsta andra mianniskors argument och synsétt
(Ericsson, 2001). Dialogen kan beskrivas pa manga olika sitt men de flesta dr Gverens
om att kdrnan i dialogbegreppet dr skapandet av betydelse och mening. Dialogen skiljer
sig frdn annan tvavigskommunikation, sdsom diskussion och debatt. I en diskussion
fokuserar man pa delar istéllet for helheten och en debatt handlar om att vinna en
argumentation. I dialogen fokuseras det ddaremot att kollektivt komma fram till nagot
nytt, det dr en process dir alla parter maste vara delaktiga och kunna péverka. Dialogen
maste ske forutsittningslost men bygger dnda pé att samtalspartnerna fokuserar pa en
gemensam frigestdllning. Det dr ocksd viktigt att skapa en milj6 med en uppséttning
gemensamma virderingar, normer och antaganden som underldttar en 6ppen och drlig
dialog (Simonsson, 2002).

En dialog behdver dock inte enbart ske genom muntlig kommunikation, &ven om det
troligtvis dr det vanligaste och enklaste séttet att skapa delaktighet och forstielse.
Dessutom blir dd kommunikationen rikare. I exempelvis en stressad situation av nagot
slag, kan man anta att ett budskap far storre genomslag om det presenteras muntligt
eftersom det dé kan diskuteras i den befintliga kontexten. Ett skriftligt budskap é&r ldttare
att ignorera, eller bara hastigt 6gna igenom, jamfort med att konfronteras 6ga mot 6ga.

6.3.3.2 Skriftlig kommunikation

Skrift dr, som beskrivits tidigare, inte lika paverkbar av ickeverbal kommunikation som
tal. Detta betyder dock inte att ickeverbal information inte kan forekomma i skrift. En
skriven text kan exempelvis vara utformad pé ett humoristiskt eller trakigt sétt, vara
luftig eller kompakt osv. Att kommunicera skriftligt 4r ett relativt vanligt sétt att
formedla ett budskap i en organisation. Exempelvis anvénds skrivna policys for att
skapa riktlinjer som Overensstimmer med foretagets visioner och vérderingar, ofta pa ett
sadant sitt att de generellt anger pa vilken viardegrund problem ska 16sas men inte det
exakta tillvigagéngssittet (Larsson, 2001).
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Att formedla ett budskap 1 skriftlig form har bade for- och nackdelar. Positivt dr att man
med tryckt information kan g4 tillbaka till texten for att 1dsa den pé nytt, vilket, om den
ar bra skriven, minskar risken for feltolkningar och missforstand (Nowak & Wérneryd,
1976). “Skrift dir ofta ett ldmpligt medium for att férmedla och dokumentera fakta men
inte for dubbelriktad kommunikation” (Erikson, 2002, s 61). Har finns en av de tyngsta
nackdelarna med skriftlig kommunikation. Eftersom mottagare och avsidndare ofta inte
befinner sig pa samma plats blir kommunikationen dtminstone temporart enkelriktad.
Avsaknaden av omedelbar dverforing och dterkoppling, avsdndare och mottagare
emellan, kan gora att meddelandet uppfattas pa ett annat sétt &n som var tinkt.
Uppfattningen av och instdllningen till budskapet kan dessutom komma att paverkas 1
hogre grad av yttre faktorer som arbetskollegor och situation. Dessutom blir generella
dokument ocksé oftast véldigt opersonliga eftersom de inte dr anpassade till den
specifika individen, vilket leder till att de blir mindre intressanta att ta till sig och
enklare att avfarda (Nowak & Wirneryd, 1976).

I det skrivna ordet far den tolkande verksamheten storre utrymme och starkare stillning
an hos det talade. Detta beror pa att det skrivna ordet har farre faktorer som paverkas av
kontexten dn det talade, vilket gor att orden 1 sig tilldelas storre betydelse (Furberg,
1982). Detta medfor att det blir viktigt uttrycka sig tydligare.

6.3.4 Ickeverbal kommunikation 1 organisationen

Larson & Kleiner (2004) menar att ickeverbala meddelanden, om de tolkas ratt, kan
avslgja vilka virderingar och vilken kultur som rader i en organisation. Det &r just
varderingarna som ar kidrnan i kulturen och som anger hur medlemmarna bor eller inte
bor handla. Kulturen bestimmer vad som &r acceptabelt och inte, vilket medfor att
individens formaga att 1dsa av och tolka kulturen dr avgorande for hans eller hennes
framgang inom organisationen (Larson & Kleiner, 2004).

Som beskrivits forut kan ickeverbal kommunikation ske pd ménga olika sétt.
Kroppsspréak, symboler och handlande ar kanske de vanligaste formerna av ickeverbal
kommunikation, men det finns dock fler former dn si. Organisationens utseende ir ett
exempel pa hur ickeverbala budskap kan yttra sig. En organisations struktur och strategi
kan mer &n nagot annat vara symboler for vilka virderingar som faktiskt rdder inom
organisationen (Larson & Kleiner, 2004).

6.3.4.1 Vad ar det egentligen som sigs?

Det ar inte ovanligt att de ickeverbala meddelandena inte sdger samma sak som de
verbala i en organisation. Det kan handla om att ledningen séger en sak officiellt men
sedan sjdlv handlar pa ett annat sitt eller att ett budskap fors fram verbalt men inte
underbyggs med dvertygande framtoning eller handling. Vad hénder d i en
organisation nér de verbala och de ickeverbala meddelandena inte Gverensstaimmer?
Larson & Kleiner (2004) hdvdar att detta med allra storsta sannolikhet kommer att
resultera 1 en misstro gentemot sdndaren av meddelandet samt att mottagaren, for att
hantera detta, véljer att tro pa det ickeverbala meddelandet snarare &n det verbala. Har
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giller med andra ord i allra hogsta grad uttrycket “actions speak louder than words”
(Larson & Kleiner, 2004).

6.3.5 Espoused theory och theory-in-use

Aven om “actions speak louder than words”, #r det ibland inte sa tydligt att man handlar
1 motsats till hur man sjélv och andra tror att man gor. Espoused theory och theory-in-
use ar begrepp som dr skapade av Argyris & Schon och som beskriver just detta, hur
manniskor ofta agerar annorlunda mot vad de beskriver att de gor, da dessutom ofta
omedvetet. “Although people do not behave congruently with their espoused theories,
they do behave congruently with their theories in use, and they are unaware of this

fact” (Argyris, 1982, p. 85).

Espoused theory &r den uttryckta handlingen, alltsd hur man beskriver och tror att man
utfor sin handling. Theory-in-use édr den faktiska handlingen hur man goér och hur man
troligtvis kommer att agera i en liknande situation. Sjilvklart kan dessa tva begrepp
innebdra samma handlande men det faktum att theory-in-use ofta d&r omedveten gor att
det finns skal att tro att s& ofta inte &r fallet (Argyris, 1982).

I Argyris & Schons undersokning visade det sig att sa fort personerna som deltog i
studien handskades med situationer som inte hade tydliga rutiner och var svara eller
hotande, agerade de inte lingre Gverensstimmande med sina espoused theories. Arygris
forklarar att detta beteende hdnger samman med att personer inte gérna vill agera 1
motsats till vad de styrande virderingarna uttrycker. Personer forsoker oftast hitta
16sningar pa problem som fungerar ithop med de mél och vérderingar de har, alltsa
single-loop learning som vi tidigare beskrivit. Detta gor att de séllan soker sig till
feedback eller information som kritiserar malen eller virderingarna i sig, utan istéllet
medvetet eller omedvetet bortser frén information som skulle kriva reflektion utanfor
ramarna, dvs double-loop learning (Argyris, 1982).

Olika kommunikationsformer har med andra ord olika stor inverkan pa
meningsskapandet. Dialogen dr det mest fruktbara mediet, men dr dock svar att
anvinda om man vill rikta sig till flera samtidigt. De ickeverbala meddelanden man
standigt och ofta omedvetet utsdnder, dr omdjliga att kontrollera fullt ut. Det dr
dock av yttersta vikt att man dr medveten om de ickeverbala meddelandena samt det
faktum att man i realiteten inte alltid agerar pa det sdtt man tror att man gor. Vi har
dven diskuterat att en organisations kultur och struktur paverkar mojligheterna for
handlande. Vill en organisation fa sina anstdllda att lira sig nya virderingar i
enlighet med organisationens mal dr det mycket viktigt att olika paverkansfaktorer
uppmdrksammas, vilket vi i féljande kapitel kommer att fordjupa oss i. Vilken
betydelse har olika organisatoriska faktorer for skapandet av en gemensam mening?
Vad innebdr organisationsstrukturer? Och hur kan man genom dessa aktivt paverka
meningsskapande?
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7 Organisatoriska paverkansfaktorer

Vi kommer i detta kapitel fokusera pa de mojligheter organisationen har for att paverka
meningsskapandet. Utdver de omraden vi hittills diskuterat, kommer vi nu att ta upp hur
man fran ledningens sida och genom olika strukturer aktivt kan paverka detta.

7.1 Struktur

Struktur innebdr, enligt Edvardsson Stiwne (1997), upplevelsen av att det finns en
ordning, ett system i relationen mellan delarna i en helhet, exempelvis samhéllet,
organisationen eller spriket. Hon ser strukturer som skapade av méinniskans handlande,
men ockséd som en forutsittning for detta handlande (Edvardsson Stiwne, 1997).

7.1.1 Olika strukturtyper

En struktur kan delas in i ménga olika delar, beroende pa hur man betraktar den. Det
struktur kanske vanligtvis associeras med ar de fysiska strukturerna i en organisation.
Dessa innefattar hur organisationen ar uppbyggd i praktiken, t ex var den &r placerad
och vem som sitter var. Dessa avgriansningar paverkar individernas identitet och tillgang
till information och kunskap och bidrar darfor till skapandet och uppritthéllandet av
makt- och statusrelationer i organisation. Aven de formella strukturerna ir vanliga att
tala om, vilka bestar av explicita regler, planer och scheman for arbetsfordelning och
beslutsfattande, exempelvis organisationsscheman (Edvardsson Stiwne, 1997).

Utover de vanliga strukturerna talar Edvardsson Stiwne (1997) dven om
handlingsstrukturer, dvs de faktorer som mojliggor eller begrinsar handlingar i en viss
kontext. Dessa hanger ofta ihop med fankestrukturer, de regler som mojliggor och
begrénsar individuella och kollektiva referensramar i en viss kontext. Slutligen
behandlas ocksa olika dialogstrukturer som &r de regler som paverkar det sétt pa vilket
man i organisationen kan tala om och diskutera andra strukturer (Edvardsson Stiwne,
1997).

7.1.2 Strukturella perspektiv

Det finns ocksa olika perspektiv pa hur man ser pa sjdlva begreppet struktur. Manga
organisationsteorier domineras av ett strukturellt och rationellt sétt att se organisationen,
exempelvis genom metaforer som maskiner, organismer eller system.
Organisationsstrukturen ses da som en helhet bestaende av delar som alla har sin
specifika funktion att fylla. Ordningen ar hierarkisk eftersom vissa funktioner &r
viktigare dn andra. Fordndringar i strukturerna sker genom nodvéndiga anpassningar till
omgivningens forutsittningar eller den interna kontexten. Det motsatta perspektivet pa
organisationer ar det konstruktivistiska, vilket innebér att organisationen och dess
strukturer existerar enbart som sociala konstruktioner, skapade genom aktorernas
kommunikation och handlande (Edvardsson Stiwne, 1997).
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Frigan blir d4 vem som paverkar vad? Ar det strukturen som paverkar minniskors
handlande eller &r det tvirtom ménniskors handlande som pédverkar strukturen?
Edvardsson Stiwne (1997) menar att individer dr aktiva subjekt, som handlar utifran de
erfarenheter och den kunskap som de hela tiden forvérvar i interaktion och
kommunikation med andra. I detta reflexiva handlingsfldde ldser och tolkar man
oavbrutet konsekvenserna av sitt eget och andras handlande, vilket i sin tur ldgger
grunden for framtida handlande. Organisering ska dérfor ses som en process av aktivt
meningsskapande, dér strukturer bdde mojliggor och begriansar ménniskors handlande. I
denna process dr kommunikation en betydande strukturerande faktor (Edvardsson
Stiwne, 1997). Samtidigt som strukturen paverkas av manniskors handlande, paverkar
strukturen i sin tur manniskornas handlande. Man kan med andra ord genom att aktivt
forsoka paverka strukturerna i en organisation, mojliggdra och underlitta
meningsskapandet liksom begrénsa eller rentav omdjliggora det.

7.2 Sensegiving - att styra meningsskapandet

Strukturen, sévil som kulturen, paverkar alltsd hur medlemmar i en organisation skapar
mening. Ar man medveten om detta, kan man fran ledningens sida till viss del styra
meningsskapandet.

Den bakomliggande tanken med att forsdka styra medarbetarnas viarderingar och
tolkningar dr for det mesta att skapa en kultur dér en samordning av medarbetarnas
handlande kan ske (Miillern & Stein, 1999). Att styra meningsskapande togs kort upp i
Simonssons modell, déir det kallades framing. Detta kan liknas vid Gioia & Chittipeddis
(1991) begrepp sensegiving. De har i1 en studie anvént sig av begreppen sensemaking
(meningsskapande) och sensegiving (“meningsgivande”), dér det forra innebir ett eget
konstruerande och rekonstruerande av mening for att skapa forstaelse, medan det
senare, sensegiving, handlar om att forsoka paverka hur andra konstruerar och skapar
mening genom att styra det i en onskad riktning. Det kan exempelvis innebéra att
ledningen tar till aktiv handling for att 6verfora och befésta den vision (och de
varderingar som ligger bakom) som man vill ska rdda 1 organisationen, samt inte minst
de faktiska resultat man vill uppnd i form av en fordndring av nagot slag. Syftet &r har
att tillhandahélla en fungerande tolkning av det som ska ske eller har skett, for de
berdrda att ta till sig. Det innebér dven att medarbetarna tar till sig och internaliserar de
varderingar ledningen sénder ut (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Eftersom informationsflodet &r enormt i organisationer idag, ar det en viktig uppgift for
ledningen att hjdlpa medarbetarna med séllning och kontextualisering av den
information de stindigt moter (Simonsson, 2002). Bjorkegren (1989) menar att dven
framing dr en av ledningens huvuduppgifter: “Féretagsledning kan ddrfor till viss del
sdgas gd ut pd att leda meningsskapandet i organisationer. Ledarskap dr en social
process ddr de ledande aktérerna tilldelas savil legitimitet som makt att definiera den
gemensamma verkligheten. Denna makt institutionaliseras sa smaningom. I nya och
okdnda situationer paverkar ledare skapandet av en gemensam uppfattning av
situationen” (Bjorkegren, 1989, s. 38). Detta visar pa den kritiska roll ledningen och
dess ledarskap innehar i arbetet med att inte endast formedla ett budskap om forédndring
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ut 1 organisationen, utan dven att implementera de underliggande véarderingar detta for
med sig.

Forskning har visat att kunskapen om hur mening skapas ar bristfillig hos ledare inom
manga organisationer. Vanligt dr att man har en allt for mekanisk och enkel bild av hur
ledning via idéer och vérderingar gér till, ddr meningsskapandet inte uppmérksammas
tillrackligt (Simonsson, 2002). Miillern & Stein (1999) har genom studier i retorik under
strategiska forindringar konstaterat att det A4 ena sidan finns en medvetenhet om att
skapandet av mening dr centralt. A andra sidan finns det en betydande omedvetenhet
om hur mening skapas och vilka retoriska grepp som dr meningsfulla” (Miillern &

Stein, 1999, s. 166).

7.3 Handlingsutrymme

Hoyrup (2004) menar att tid till reflektion &r en av grundstenarna for att ett utvecklande
larande ska kunna infinna sig (Hoyrup, 2004). Organisationen maste avsitta tid for att
medlemmarna ska kunna reflektera 6ver vad de gor, vilket kan leda till double-loop
larande. Medlemmar i organisationer verkar ofta inte tycka sig ha tid till reflektion dven
om de faktiskt har det. Det dr darfor mycket viktigt att identifiera sitt
handlingsutrymme.

Handlingsutrymme kan ses som en sammankoppling av de olika strukturtyperna
handlings- och tankestrukturer, som nimndes tidigare. En ménniskas mojligheter att
genom egna handlingar kunna paverka omgivningen har atminstone tva aspekter. For
det forsta, individens formaga att kunna kontrollera sitt eget handlande, dvs att kunna
omsitta sina handlingsplaner till konkret handling. For det andra, individens mojligheter
att faktiskt paverka sin omgivning med sina handlingar. Ofta ar dessa grénser, vad man
sjdlv tror att man kan pdverka och de granser som faktiskt finns for det egna handlandet,
inte speciellt tydliga for individen. Detta kallas dven for subjektivt respektive objektivt
handlingsutrymme, alltsa vad man tror man kan paverka respektive vad man faktiskt har
for mojligheter att 1 realiteten paverka (Ellstrom, 1992; Aronsson & Berglind, 1990).
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Figur 5. Egen modell av handlingsutrymme (Baserad pé foreldsning av Agneta Wangdahl Flinck, 2004).

Modellen ovan symboliserar en individs mdjligheter att padverka sitt arbete. Som vi ser
ar det subjektiva handlingsutrymmet mindre 4n det objektiva. Detta gor att individen 1
mitten av cirkeln tror sig ha mindre mojligheter att paverka sin situation dn vad han eller
hon faktiskt har. Det dr den innersta cirkeln som avgdr hur mycket individen slutligen
kommer att kunna péverka. Detta innebér att individen faktiskt inte kommer att kunna
paverka sin 16n mer trots att denne tror sig kunna det.

Det kan dock d@ven handla om vad individen &r beredd att offra for att kunna paverka sin
omgivning, sdsom att en person arbetar ldngre timmar for att kunna mojliggora en
langre semester (Aronsson & Berglind, 1990).

Det subjektiva handlingsutrymmet skulle kunna hindra en person att ta till sig en
vérdering fran ledningen i de fall d& han eller hon inte tror att det finns mojligheter att
kunna praktisera varderingen i organisationen. Det blir darfor viktigt att tydligt klargora
varje individs ansvar och befogenheter i organisationen.

7.4 Empowerment

For att kunna l4ta sina medarbetare arbeta utifran varderingar istéllet for direkta order,
méste medarbetarna ha makten att viélja hur saker och ting ska goras. Detta kallas ofta
for empowerment. Empowerment gir ut pa att 1ata den anstédllde bestimma mer over sitt
eget arbete, t ex hur och nir ndgonting ska utforas. Till skillnad frdn delegering, innebér
empowerment att man ger makt till dem som kan anvinda den. Att delegera ansvar och
befogenheter till ndgon som inte kan eller vill hantera en uppgift, ar dérfor inte
empowerment (Yukl, 2002).

For att kunna underlitta empowerment finns det flera kritiska faktorer att ta hdnsyn till.
Forst och framst méste man ta reda pa vilken padverkan empowerment kommer att fa pé
det arbete den anstillde utfor. Om négon utfor ett jobb enligt fasta rutiner som inte kan
dndras, dr det antagligen inte 16nt att ge den personen makt dver sitt arbete eftersom den
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makten inte kan anvindas. Det dr ocksa viktigt att organisationen tillater sina anstéllda
att ta makten Over sina jobb. Det dr vanligt att endast ansvaret att skota en uppgift
delegeras ut, men for att kunna skota arbetet pé ett bra sitt, krdvs det att man ocksa har
befogenheter att géra detta. Detta kriver att organisationen litar pa sina anstéllda,
eftersom det inte 4r mdjligt for organisationen att kunna kontrollera alla de anstélldas
beslut fullt ut (Yukl, 2002).

Kulturen i en organisation paverkar ocksd mojligheterna att lyckas med empowerment.
Det maste rada ett tillaitande klimat som gor att personer i organisationen inte ar radda
for att gora fel. Kulturen bor &ven uppmuntra medarbetarna att viga experimentera sig
fram till nya 16sningar péd problem, vilket kan jimforas med double-loop ldrande.
Slutligen dr det dock upp till den enskilde individen om empowerment lyckas eller
misslyckas. Alla vill inte arbeta helt fritt utan regler eller tydliga direktiv. Dessutom
kanske inte individen har tillrackligt mycket kunskap om hur man arbetar under dkat
ansvar. Detta maste organisationen vara medveten om och erbjuda mojligheter for de
anstillda att 6ka sin kompetens pé detta omrade om de vill inféra empowerment (Yukl,
2002).

Det finns alltsa en mdngd faktorer i en organisation som sprider ickeverbala
budskap och paverkar mojligheterna for att skapa mening. En organisations
struktur och kultur kan bdde frdmja och begrinsa meningsskapandet. Genom att
medvetandegora dessa faktorer kan organisationen forsoka att aktivt styra de
anstdlldas meningsskapande. I det sista delkapitlet kommer vi nu att kort beskriva
ett annorlunda sdtt att se pa mdnniskan och kulturen.

8 Kritisk teori

Hur kan man vara séker pé att en organisations varderingar faktiskt implementeras hos
en ny medlem i organisationen?

Kulturen har en enorm makt 6ver oss minniskor, ndgot vi for det mesta &r omedvetna
om. Utifrén kritisk teori menar Alvesson (1998) att ” (...) samhdlleliga institutioner, tex
foretag, i sig dr politiska - det handlar om intressen, sdrintressen och konflikter kring
dessa” (Alvesson, 1998, s.111). Som medlem i ett samhélle kan man inte bara stélla sig
utanfor det samhélle man tillhor. “Samhdllsvetenskap kan inte undgd att antingen
reproducera och forstirka eller problematisera och forsvaga dominerande institutioner,
ideologier, idéer och intressen. Neutralitet dr, i princip, knappast mojligt” (Alvesson,
1998, s.112). Eftersom minniskan dr formad av sin kultur och bakgrund godtar hon ofta
omedvetet vissa politiska forestéllningar, t ex 1 spraket. Alvesson tar som exempel
forskare som inte kan stélla sig totalt objektiva och neutrala till sin forskning (Alvesson,
1998).
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"Kritisk teori uppfattar den moderna mdnniskan som manipulerad och objektifierad,
passiv och konformistisk i relation till samhdllsmaskineriet och dominerande
rationalitetsformer” (Alvesson, 1998, s. 112). Dock har varje mdnniska ocksa mojlighet
till autonomt tdnkande. Det finns ett spanningsforhéllande mellan de bada motsatserna.
A ena sidan lever vi i ett samhille av sociala forhallanden i form av institutioner,
ideologier och medvetandeformer som laser fast tinkandet och handlandet i vissa banor
som dr svéra att ta sig ur. Exempel pa detta kan vara spraket vi anviander, kliderna vi
har pé oss och media vi forser oss med. Sa lidnge inte varje ord vi sdger reflekteras dver
och varje program vi ser pa TV noga analyseras, blir vi omedvetet infogade i ett
tdnkande och handlande vi inte styr &ver. A andra sidan provar vi automatiskt varje
utsaga vi konfronteras med for att se om den dverensstimmer med den
verklighetsuppfattning samhéllet skapat at oss. "Om vi upplever att nagon inte dr
uppriktig, obegriplig, inte talar i enlighet med hur vi uppfattar att saker och ting
forhdller sig eller avviker fran vad vi betraktar som moraliskt, reagerar vi med att
forkasta utsagan” (Alvesson, 1998, s. 114). Forkastas utsagan, kan dess upphovsman
antingen revidera sin stdndpunkt eller sd klargors och motiveras utsagan. De nya
argumenten provas och accepteras eller forkastas vilket leder till en kritisk dialog
(Alvesson, 1998).

Om exempelvis en ny policy kommer frin ledningen, kommer de virderingar den
uttrycker att provas med varje anstéllds verklighetsuppfattning, forutsatt att han eller
hon faktiskt reflekterar dver vad som stir ddr. Om virderingen inte uppenbart strider
mot vad den anstillde tror pa och betraktar som verklighet, kan virderingen godtas. Ju
mindre noggrant policyn granskas desto stérre mdjlighet finns det att virderingarna
godtas, eftersom policys ofta uttrycker 6vergripande riktningar som kan uppfattas pa
ménga olika sétt. Om policyn strider mot den anstilldes grundldggande vérderingar och
synsétt, maste ledningen, som beskrivits ovan, antingen revidera eller motivera sina
virderingar tills de godtas for att en fordndring ska ta vid (Alvesson, 1998).
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DEL 111
Diskussion och slutsatser

9 Slutdiskussion

I var avslutande diskussion kommer vi nu att inledningsvis presentera en egen modell
som sedan forklaras och utvecklas genom ett mer konkret exempel. Vi kommer pa detta
satt att diskutera de framsta villkor och processer som bor samverka for att skapandet av
gemensamma virderingar 1 en organisation ska underléttas. Var uppsats avslutas med en
kort reflektion kring vidare forskning.

9.1 Var modell

Som vart syfte anger, har vi utifran befintlig litteratur analyserat innehéllet i och

villkoren for de processer, varigenom gemensamma vérderingar kan skapas i en

organisation. For att illustrera detta, har vi tagit fram en modell som syftar till att
underlitta forstaelsen for dessa processer (Figur 6).
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9.1.1 Modellforklaring

Som tidigare forklarats, omges alla individer av en kontext. Individen och kontexten
paverkar och utvecklar stindigt varandra. En kontext innefattar flera olika nivaer,
exempelvis samhills-, organisations-, situations- och samtalskontext. Dessa nivaer ar i
realiteten dock inte sé tydligt uppdelade, utan flyter samman. Olika personer kan till
viss del omges av samma kontext, t ex arbeta i samma organisation, men dnda uppfatta
den pa helt olika sétt. Det beror bland annat pé att individerna stdndigt ingar i olika
situationer, samtidigt som de i ett storre perspektiv lever i olika samhéllskontexter, som
forstas och tolkas pa olika sétt. Det bidrar till att forma den referensram individen
anvénder for att forsta organisationskontexten. Man kan dérfor aldrig garantera att
manniskor som lever 1 en gemensam kontext forstar en foreteelse pa samma sétt.

I en organisationskontext kan det finnas en mingd olika varderingar. Modellen inleds
med en vilja hos exempelvis ledningen att fordndra och gemensamgora de olika
varderingar som finns inom organisationen. Ledningen blir d& avsdndare och borjar
med att forsoka skapa en bild av organisationskontexten for att kunna forstd vad som
paverkar vad. Dessutom maste avsédndaren forsoka forsta hur mottagaren, alltséd den
som avsdndaren vill paverka, forstar kontexten som denne omges av. Ur denna
forstaelse gors ett urval av den information som avséndaren vill sédnda till mottagaren.
Darefter viljs ett sétt att forsoka paverka, vanligtvis genom kommunikation, t ex
skriftligt. Nar avsédndaren skriver meddelandet kodas denna information pa olika sitt,
exempelvis genom att skriva pé svenska, val av ord, typsnitt mm.

Pé vég till mottagaren genomgar meddelandet sakallat brus. Till brus réknas allt som
stor det ursprungliga meddelandet och gor att det blir mindre tydligt. Har inkluderar vi
dven individens egen sallningsprocess. Ett exempel pa brus kan vara att det skrivna
meddelandet blir férsenat och anldnder vid en annan tidpunkt dn vad som var tankt,
vilket gor att meddelandet inte ldngre ar lika relevant. Med meddelandet skickar
avsdndaren dven ut omedveten information, t ex att mottagaren uppfattar texten som
trakig pa grund av dess utformning.

Nir det filtrerade meddelandet nér mottagaren sétter han eller hon detta i relation till sin
egen kontext' for att forsoka skapa mening? av meddelandet. Om mottagaren vill och
kan 4r det mjligt att meddelandet leder till nigon typ av handling® som sker i enlighet
med forstdelsen av meddelandet. Oavsett om handling sker eller inte, har detta alltid en
viss inverkan pa kontexten®. Om ingen handling sker, befister detta “status quo”, vilket
kan ses som en fordjupning av hur kontexten uppfattas, den ar ddrmed inte densamma
som innan. Meningsskapandeprocessen hinner ga manga varv innan ndgon form av
respons skickas tillbaka till avsandaren, eftersom det skapas mening av varje intryck
som mottagaren far av texten. Om meddelandet kommit i skriven form kanske
responsen sker genom att mottagaren skickar tillbaka ett skrivet svar eller handlar pa ett
visst sitt som mottagaren uppmirksammar. Nér detta sker blir naturligtvis mottagaren
en avsdndare och vise versa, och processen borjar om.
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Samtidigt som den inre cirkeln 1 modellen pagér, kan de rddande varderingarna
paverkas till att bli som avsdndaren avsag. Fordndringen av de rddande vérderingarna
sker inte samtidigt, utan ar ndgot som sker successivt genom att processerna i den inre
cirkeln pagér.

9.1.2 Modellens begransningar

Var modell har vissa begransningar som beror pa dels bristande kunskap fran vér sida
vad det giller modellskapande och dels en vilja att gora den sé tydlig som mojligt. Med
detta som bakgrund, ansag vi att det var smidigast att lata kontexten illustreras vid sidan
av modellen. Eftersom kontexten omger, paverkar och paverkas av allting, utvecklas
den stindigt. Dessutom &r den olika for alla individer, vilket gor den mycket svér att
illustrera. Vidare, kan modellen verka for fokuserad pa individen, nér vi enligt syftet &r
intresserade av hur gemensamma virderingar kan skapas. Vi har valt att i modellen
fokusera pa individen, eftersom varje mottagare paverkas individuellt. Dock kan
avsdndaren genom att skapa de ritta forutsattningarna, forsoka paverka individer i en
grupp sa att de i s stor utstrackning som mgjligt skapar en gemensam forstaelse.

I modellen framgér inte hur komplexa processerna faktiskt dr. Detta, och det faktum att
den bygger pa teori istéllet for empiri, gor att den inte rent praktiskt 1dmpar sig att
anvindas som en “mall” for att skapa gemensamma vérderingar 1 en organisation.
Modellen talar inte heller for sig sjéilv, utan kraver den forforstaelse uppsatsen hittills
givit.

9.2 Uppsatsens praktiska anvindning

Aven om man som sagt inte bor anviinda vare sig uppsatsen eller modellen som en mall
for att i en verklig organisation skapa gemensamma virderingar, finns det 4ndd mycket
som kan vara vérdefullt att diskutera i praktiken. Vi har dirfor valt att utifran
Systembolagshirvan, som ndmndes i inledningen, diskutera uppsatsen och var modell
pé ett djupare plan. Vi vill poéngtera att Systembolaget endast kommer att diskuteras
generellt utifrdn den kunskap media gett oss och tinkbara scenarion vi skapat. Avsikten
med att knyta var uppsats och modell till Systembolaget, ér att tydligare kunna pdvisa
den enorma komplexitet som finns i de processer som vi beskrivit i uppsatsen.

Vi har 1 uppsatsen diskuterat att individer ar praglade av de gemensamma meningar,
attityder och forestillningar som existerar i den sociala kontext individen befinner sig
(Weick, 1995). I kritisk teori diskuteras att vi manniskor tenderar att ga med pa de
véirderingar som inte stér i direkt strid med de uppfattningar vi redan har (Alvesson,
1998). Det verkar osannolikt att Systembolagets anstillda skulle ha missat att uppfatta
att korruption inte var tilldtet i organisationen. Butikscheferna anser sikerligen, i en
samhillskontext, att korruption som foreteelse ér fel. Dock verkar de, i en
situationskontext, bortse fran denna grundldggande virdering nir de agerar inom ramen
for organisationen. Det verkar déarfor rimligt att tro att varderingar far olika stor
betydelse beroende pé kontexten. Systembolaget maste se till att deras anstillda
accepterar och praktiserar organisationens vérderingar i alla kontexter. Det dr darfor
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viktigt att de 1 kommunikationen tar hdnsyn till vilken kontext den anstillde kan komma
att praktisera virderingen 1 (Simonsson, 2002).

Eftersom mutor har tagits emot av vissa av Systembolagets anstéllda, méste
virderingarna inom organisationen ha varit splittrade. Det finns ménga olika saker detta
kan bero pa, exempelvis individuella faktorer som att butikscheferna inte anser sig ha
sysslat med korruption nér de tog emot mutor. Organisatoriska faktorer, t ex att en 14t
g4” kultur skapats och att exempelvis formella strukturer och handlingsstrukturer
mojliggjort att mutor kunnat forekomma, kanske ocksé har spelat in.

9.2.1 Modellen och Systembolaget

Utifrdn modellen, tar vi var utgangspunkt i de splittrade virderingarna i Systembolaget.
Mutorna i organisationen kan ha uppmérksammats av personal pd de drabbade
avdelningarna. Dessa kan ha sdnt medvetna och omedvetna signaler, t ex i form av
ryktesspridning, som skulle kunna ha natt upp till ledningsniva. Pa vig till ledningen
kan olika typer av brus ddmpat signalerna sa pass att ingen 1 ledningen uppmérksammat
dem. I media har det dock féorekommit indikationer pa att ledningen kénde till
problemet med mutor. Om sé varit fallet, har signalerna alltsd natt fram. En
meningsskapandeprocess méste dirfor ha satts igdng hos ledningen, individuellt och
eventuellt kollektivt. Detta har troligtvis resulterat i nigon form av tanke till handling
eller ickehandling som bdr ha paverkat ledningens uppfattning av organisationen.

Ett rimligt antagande 4r att om ledningen visste om att mutor forekommit i
organisationen, har de haft valet att agera eller att inte agera for att forhindra att detta
fortsatte. Om och i s fall hur de agerade vet vi inte. Ett agerande kan dock innebéra allt
ifran en skriftlig anmirkning till en polisanmilan och total genomgang av
organisationen. Ledningen vill naturligtvis undvika att missténkliggéra och anklaga
samtliga medarbetare for illojalt beteende, nagot som kan komma att yttra sig i hur de
formulerar sitt budskap. Om ledningen inte agerade, kan detta ha tolkas som ett
accepterande av det radande tillstandet. Oavsett hur Systembolaget faktiskt har gjort,
kan vi dock konstatera att det inte varit tillrdckligt for att dtgérda problemet.

9.2.1.1 Styra meningsskapandet

Vad Systembolaget kan gora ér att forsoka styra meningsskapandet. Som Miillern &
Stein (1999) diskuterar, ar det inte nog att enbart forsdka dvertyga medarbetarna att
folja de foresprakade vdrderingarna, man maste dven f dem att skapa en gemensam
forstaelse for dessa. Det handlar alltsé inte om attf forsta att korruption ér fel, utan
snarare om Aur man forstar det. Detta gors genom vad vi tidigare kallat sensegiving.
Sensegiving handlar hdr om att avsédndaren forstar mottagarens kontext pa samma sétt
som mottagaren sjilv. Detta dr nddvindigt for att avsidndaren ska kunna gora rétt urval
av den nddvéndiga informationen och sedan kunna vélja rétt sitt att kommunicera detta
pa. Det behover hir inte enbart handla om verbal kommunikation utan infattar dven att
t ex skapa forutsdttningar i strukturen som underléttar det 6nskade handlandet.
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I arbetet med att leda, samordna och strukturera organisationen bor Systembolaget
anvinda sig mycket av de formella kommunikationskanalerna. Ju mer bristféllig den
formella kommunikationen dr, desto mer utvecklas den informella (Kreps, 1990). Det &r
bra om s& mycket information som mojligt dr formell 1 organisationen eftersom man dé
kan vara séker pé att samma information nar alla. Darmed ar det dock inte garanterat att
alla skapar samma mening av den, 4ven om chanserna for detta dkar.

Eftersom man aldrig kan vara séker pa att mottagaren forstar meddelandet som det var
avsett ar det viktigt att Systembolaget viljer ett kommunikationssétt som ger omedelbar
feedback eftersom det tydligare synliggér om medarbetarna verkar ha forstatt budskapet
ratt (Furberg, 1982). Det ar ju dock inte alltid tydligt for avsdndaren vilka signaler som
denne faktiskt sinder ut genom t ex sitt handlande. Argyris (1982) poédngterar att
diskrepansen mellan espoused theory och theory-in-use ofta &r omedveten vilket leder
till att diskrepansen finns kvar. Nér de verbala och de ickeverbala meddelandena inte
Overensstimmer véljer man oftast att tro pa det ickeverbala meddelandet snarare dn det
verbala (Larson & Kleiner, 2004). Om Systembolaget inledningsvis inte tydligt agerade
demonstrativt nir rykten om mutor forst uppkom, &r det troligt att de anstéllda,
medvetet eller omedvetet, tolkade detta som ett accepterande av det rddande tillstdndet.

Det ar givetvis inte mdjligt att synliggdra alla signaler man sénder ut men genom att
skapa en tillatande och 6ppen kultur dir de anstéllda tillats uttrycka sin mening, har man
kommit en bit pa vdgen. For att kunna skapa en sddan kultur krivs det att alla strukturer
1 organisationen mojliggdr detta. Pa grund av t ex begransningar i det subjektiva
handlingsutrymmet &r det inte sdkert att mottagaren uppfattar att denne har mojlighet att
praktisera vissa virderingar inom organisationen.

Om Systembolaget skulle dndra organisationens strukturer dr det enormt viktigt att se
till att empowerment fortfarande anvinds, exempelvis att butikscheferna fortfarande har
befogenhet att vilja de drycker som ska finnas i det tillfalliga sortimentet. Att infora
byrakratiska strukturer for att vdlja ut dessa drycker skulle troligtvis vara till mer skada
an nytta eftersom det skulle géra monopolet mindre flexibelt. Detta skulle sannolikt
skada bdde leverantorerna och konkurrensen. Dessutom skulle det kunna sénda ut
signaler till de anstéllda att organisationen inte litar pa dem, ndgot som i sin tur kan
resultera 1 6kad misstro och splittring inom organisationen.

Det ar viktigt att organisationen erbjuder sina medlemmar tid till reflektion for att kunna
skapa en djupare forstielse for exempelvis sin arbetssituation. Detta 6kar chanserna till
ett utvecklat tinkande utanfor ramarna for det dominerande synsittet, i och med att det
kan leda till att felaktiga ”sanningar” uppticks och ifrdgasitts (Woerkom, 2002;
Hoyrup, 2004). Att gemensamt genom rika medier, forslagsvis muntlig dialog, diskutera
och reflektera over arbetssituationen kan darfor vara en bra metod for att uppna
Omsesidig forstaelse.
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9.3 Avslutande ord

I slutédnden ar det givetvis upp till individen sjélv att avgdra huruvida denne vill ta till
sig och praktisera de virderingar organisationen utsdnder. Vi kan dock konstatera att det
1 en organisation finns en méngd olika villkor som tillsammans skapar forutséittningar
for medarbetarna att forstd virderingen pé det sitt som var avsett, och utifran det ta ett
beslut baserat pé riktiga grunder. De villkor vi diskuterat har frimst varit av strukturell
och kulturell natur och de processer vi behandlat har rort larande, kommunikation och
meningsskapande. Genom att en organisation &r medveten om dessa villkor och
processer och ddrmed agerar utifrdn dem, kan de underlitta skapandet av gemensamma
vérderingar.

De delprocesser och villkor for dessa som vi teoretiskt analyserat, har visat sig bilda en
mycket komplex dvergripande process. I praktiken dr denna process sdkerligen &n mer
komplicerad. Utifran var uppsats, skulle darfor ett naturligt steg till vidare forskning
kunna vara att genom en empirisk studie prova vara teorier och var modell.
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