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Foretag idag ser tyvirr kommunikation som en sidoeffekt av en
organisations overgripande planering. Detta dr mycket negativt d&
man med en effektiv kommunikation och information i féretaget
bland annat kan vinna tid, skapa ett bittre samarbeta och pd si sitt
tjdna pengar.

Syftet med uppsatsen har varit att underséka och analysera
internkommunikationen pa Grossisternas Malmokontor.

Jag har valt att anvinda mig av kvalitativa samtalsintervjuer for att
samla det empiriska materialet for uppsatsen. Intervjuer gjordes med
sammanlagt 11 personer frin kontoret i Malmé. Jag har dven gjort
tvd observationer och dokumentanalys.

Grossisternas Malmakontor har under de senaste dren gitt igenom en
rad organisatoriska och personella férindringar som har péverkat
foretaget starkt. Frin huvudkontoret i Finland har det kommit order
om en ny organisationsuppbyggnad (SBA) och ett nytt ordersystem
(SAP). I och med detta och det faktum att manga medarbetare
avskedats under forra dret har det inneburit stora forindringar och
forsvarat arbetssituationen for personalen.

Det kommunikativa klimatet och kulturen som finns pi foretaget har
inte varit stodjande i de férindringar som har skett. De nyanstillda
och den nya vd:n har kiint sig motarbetade av dem som varit
anstillda lingre.

Kommunikationskanalerna pa Grossisternas kontor i Malmé limnar
mycket att 6nska. Kanalerna ir inte integrerade i ett system och de
fungerar dven daligt i sig sjidlva. Mycket av problemet ligger i att vd:n
(som nu avskedats) inte tagit sitt kommunikativa ansvar.

Min uppsats visar hur mycket kulturen, eller det gemensamma
tankesittet, och chefens kommunikativa ansvar paverkar
kommunikationsklimatet pa ett féretag. Trots alla motgdngar ir
Grossisterna i Malmé pé ritt vig. Man har skapat en ny ritual,
fredagsfikat, som alla, nya som gamla, trivs vildigt bra med. Detta
kan, om de anstillda vill, vara bérjan p& ndgot nytt och positivt.
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1. Inledning

1.1 Problemformulering

Utan kommunikation kan inte en organisation existera, pipekar Weick (Heide 2000). For en
kommunikator kinns detta pastiende sjilvklart. Sjilvklart dr det dock inte for foretagsledare och
anstillda idag, tyvirr. Det man fokuserar pd i stillet ir pengar och tid. ’Kommunikation ses
traditionellt som en sidoeffekt av en organisations overgripande planering” (Larsson 1997:73).
Kommunikation och information anses bara vara en bisak som man sysslar med for att man
mdste. Man miste gd pd moten och man méste avligga rapporter. Man tror att information och
kommunikation tar ofantligt mycket onédig tid nir det egentligen dr ndgot vi gor varje dag, och
som kan forbittras med vildigt litta handgrepp. Det som paverkar kommunikationen och
informationen pd ett foretag dr bland annat den kultur man har pa foretaget och det forhéllande
som finns mellan chefer och anstillda. Det man inte alltid inser dr att genom att kommunicera
“ritt” och se till att distribuera “optimalt” med information kan foretaget och de anstillda, inte
bara tjina mer pengar och vinna tid, utan man kan ocksd skapa en bittre arbetsmiljé. Vad som ir
ritt och optimalt for ett foretag beror forstds pd en mingd olika variabler s som exempelvis:
foretaget i sig, branschen och de anstillda. Hur ser man p& fenomenet kommunikation och
information idag p4 ett svenskt foretag? Vad finns det for problem och vad kan man géra at dem?
Det ir bland annat detta som jag intresserar mig fér i min uppsats.

1.2 Syftet

Syftet med min uppsats ir att underséka och analysera internkommunikationen pa ett foretag i
Malmé, Grossisterna. Teman som ir intressanta for mig dr kommunikation, information,

ledarskap och kultur.
Mina huvudfrigestillningar ir:

Vad behiver de anstiillda for intern information for att skota sitt arbete?
- Far de den information de behover?
- Vilka informationskanaler anvinder de och varfor?

Hour ser ledarskap och kultur ut?
- Hur péverkar detta kommunikationen?

Vad finns det for brister i kommunikationen?
- Vad beror de pa?
- Vad kan man gora &t det?

1.3 Disposition

Uppsatsen inleds med ett kapitel om fértaget som 4r foremal for uppsatsen, Grossisterna, och dess
verksamhet. I kapitel tre redovisar jag de teorier som ir relevanta for uppsatsen. Metodavsnittet r
i kapitel fyra dir jag diskuterar val av metod, urval, hur analysen ir utford och andra viktiga
aspekter av metod valet. I kapitel fem redogor jag for de resultat som mina intervjuer och observa-
tioner resulterat i och samtidigt gors en analys av materialet. I kapitel sex f6r jag en slutdiskussion
och uppsatsen avlutas med forslag till fortsatt forskning i kapitel sju.



2. Bakgrund: Grossisterna

Namnet Grossisterna ir ett fingerat namn pd det foretag jag har gjort min undersékning pa.

2.1 Grossisterna Corporation

Grossisterna Sverige AB ingdr i Grossisterna Corporation som ir ett anrikt gammalt finske
foretag. Grossisterna Corporation grundades pd 1800-talet och dgs tll 100 % av finska
skogsigare. Koncernen har verksamhet i 18 linder med ca. 3 700 anstillda och har en omsittning
pa ca. 9,5 miljarder svenska kronor (Grossisterna Annual Report 1999).

Foretaget ir specialister pa tribaserat skivmaterial, MDF-board, brandhirdiga skivor och Kerto
fanértri. Grossisterna dr en av de ledande tillverkarna och marknadsférarna av plywood, sigat
virke och 6vriga triprodukter i Europa. Den huvudsakliga markanden ir Skandinavien, Tyskland,
Storbritannien och Frankrike. Byggindustrin, till exempel transporredskaps- och mébelindustri,
dr det storsta slutanvindningsomréidet f6r Grossisternas produkter. Majoriteten av bolagets 25
produktionsanliggningar finns i Finland. Foretaget har fyra affirsdivisioner som hanterar hela
Grossisternas produktionskedja frin skogen till slutanvindarna:

- Sawnfiber Division

- Engineered Wood Division

- Merchanting and Trading Business
- Plywood Division

Forskning och utveckling dr nigot man satsar mycket pa och, som man f6rvintar sig av en
organisation vars grund ligger i att arbeta med trivaror, si anses miljon viktig. Miljon ir forstas
inte det enda som ir viktigt: "At the heart of the Grossisterna philosophy lies the belief that custo-
mers should recieve the highest level of service possible” skriver man pa hemsidan.

2.2 Grossisterna Sverige AB: Malmoékontoret

Trivaror AB (fingerat) hette det foretag som 1986 blev uppkopt av sina finska leverantorer
Grossisterna, men det beholl sitt namn Trivaror AB. Trivaror AB hade haft forsiljning i
Stockholm och Malmo, lager i Malmé och en fabrik i Hassela och en i Danmark. I och med att
Trivaror AB koptes upp stingdes Trivaror ABs fabriker i Hassela och Danmark och man gjorde
om foretaget till ett rent forsiljningsbolag. I mars ar 2000 bytte alla Grossisternas dotterbolag
namn till Grossisterna och idag fungerar féretaget i Malmé som grossister med lager och
forsiljning. Grossisterna Sverige AB har tvd kontor, ett i Stockholm med sex anstillda och ett i
Malmé med 16 anstillda.

Det senaste dret har Grossisterna Sverige genomgitt stora strukturforindringar dir en del personal
avskedats och andra nyanstillts. Frén Finland har det kommit beslut om att ett nytt gemensamt
ordersystem skulle inforas, SAP (Systems, Applications and Produkts) i hela Grossisterna kon-
cernen. Samtidigt har man initierat en ny organisationsstruktur, SBA (Strategic Business Areas).
Grossisterna har valt ut vad det anser ir tre omrdden med goda framtidsméjligheter. Industri,
Aterforsiljare och Byggsystem kallas dessa nya omriden inom vilka man ska arbeta mer sjilv-
stindigt 4n vad som varit brukligt inom foretaget tidigare. Samtidigt med dessa f6rindringar till-
tridde en ny vd hésten 2000. Det har alltsd hint vildigt mycket pa foretaget pé kort tid.



3. Teori
3.1 Tidigare forskning

Enligt Tompkins och Wanca-Thibault (2001) bérjade studierna i organisationskommunikation
redan pd 1930- och 40-talet. Johansson-Hidén (1994) skriver att temat "kommunikation i orga-
nisationen” utvecklades pd 1950-talet inom industriforskningen. Disciplinen har vuxit kraftigt
under den senare delen av 1900-talet. Nir Tompkins gjorde sin genomging av den dévarande
litteraturen 1967 fann han att fokuseringen inom dmnet lig pd styrningen uppifrn och ner (top
— down — management).

1978 gjorde Jablin en summering av organisationskommunikationsforskningen frin 1940- talet
fram till 1970-talet. Vad han fann var att olika forskningsfrigor varit av intresse under olika
decennier. Under 1940-talet var de intressanta forskningsfrigorna centrerade kring den anstillde
och dennes kommunikationsbehov. P4 1950-talet gillde det kommunikationsnitverk, attityder
och performance. De anstilldas forhdllande till sina 6verordnade och deras eventuella deltagande i
beslutsprocessen var en del av det som togs upp pa 1960-talet, och pd 1970-talet var klimat och
nitverk viktiga forskningsomriden (Tompkins & Wanca-Thibault 2001).

Johansson-Hidén (1994) skriver att det 1977 gjordes en sammanstillning av olika studier inom
omridet Communication in Organizations av Robertson och Porter. 1987 gjorde dessa forfattare
en liknande undersékning igen och fann da att under tiden mellan deras undersskningar hade
intresset for forskningsomradet vuxit kolossalt. Idag finns det ett mangfald av forskningsinrike-
ningar inom dmnet organisationskommunikation.

Tompkins och Wancka-Thibault (2001) menar att 1983 var en vindpunke i disciplinen med
publikationen av Communication and Organizations: An Interpretive Approach (Putnam &
Pacanowsky, Eds.). Att publikationen hade en stark inverkan hade inte sd mycket att gora med att
man definierat grinserna, koncepten och forskningsproblemet skriver forfattarna vidare, utan att
man ifrigasatte vad som ansdgs vara kunskap inom idmnet organisationskommunikation. Man
slog ett slag f6r det tolkande perspektivet som man tyckte kunde berika de "gamla” metoderna.

Tompkins och Wanca-Thibault (2001) nimner en undersékning Wert- Tray, Center, Brashers
och Meyers gjort 1991 dir de fem medie- och kommunikationsimnena av storst intresse (stod for
65% av forskningen) mellan 1979 och 1989 listas:

1. Klimat och kultur

2. Kommunikationen mellan éverordnad och underordnad

3. Makt, konflikt och politik

4. Informationsflodet

5. Offentliga organisationers kommunikation
Kulturstudier var alltsi ett populirt imne i medie- och kommunikationsimnet pa 70- och 80-
talet. Att tillskriva en organisation “kultur” dr en dock ganska ny foreteelse, skriver Hofstede

(1991). Termen Organizational culture upptridde forst i den engelsksprikiga litteraturen pa
1960-talet som en synonym till klimat. Corporate culture ir ett liknande begrepp som myntades



pa 1970-talet och blev populirt efter 1982 nir Deal och Kennedy's bok med samma namn kom
ut.

Som synes ir organisationskommunikation en ganska ung disciplin om man jimfér med gamla
discipliner som till exempel samhillsvetenskapen eller historieforskningen. Men forskningen pa
omridet har varit omfattande trots sin korta livslingd. Detta innebir att jag med denna uppsats
absolut inte ger mig in pd ett "nytt” filt.

3.2 Definition av centrala begrepp

Internkommunikation ir kommunikationen inom ett foretag, myndighet eller en organisation.
Palm (1995) tycker dock denna definition ir f6r vid. Definitionen innefattar all information och
kommunikation om jobbet som utférs pa arbetsplatsen. Palm menar att definitionen ir teoretiskt
tilltalande men att den inte ir sirskilt praktisk. En mindre teoretiske tilltalande definition, men
enligt Palm mer praktisk, ir att internkommunikation ir den kommunikation och den informat-
ion som ir informatorens ansvarsomrdde. Vad Palm inte har tagit hinsyn till i denna definition 4r
att det finns miljontals foretag som inte har en informatér och in mindre en informations-
avdelning. Den definition som passar bist i denna uppsats om Grossisterna, ir den vida defini-
tionen, dir internkommunikation definieras som all information och kommunikation pa arbetet.
Grossisterna Sverige har nimligen ingen informator eller informationsavdelning. Med intern-
kommunikation avser jag den kommunikation som sker inom foretagets viggar och mellan dess
anstillda, inte ut mot kunderna. Detta innefattar bade formell och informell kommunikation.

Kreps (1990) menar att foretagskulturer utvecklas som tolkande ramar som anvinds for att hjilpa
medlemmarna i en organisation att koppla mening till aktiviteterna i organisationen. Kulturen
skapar en ram f6r hur man ska tolka verkligheten. Kulturen ger logik och ordning. Varje
organisation har sin egen kulturella identitet, som #r skapad av historien och den unika
kombinationen av minniskor som ir del av organisationen. Genom att kulturen anvinds for att
tolka omvirlden filtrerar kulturen bort onédig information och impulser (Larsson 1997).
Kulturen bestimmer pd sd sitt vad som anses vara viktigt. Kreps (1990) menar att genom att
kulturen avgor vad som anses vara viktigt skapar den stabilitet och forutsigbarhet i foretaget,
ndgot som efterstrivas for att de anstillda ska kunna utfora sitt arbete.

Media Richness har att géra med hur olika informations- och kommunikationskanaler kan bira
olika mycket information. Mediets informationsriklighet beror pa hur manga olika slag av sociala
ledtradar kanalen kan bira, hur snabb dterkopplingen (feedback) 4r, hur méinga olika slags sprik
som kan anvindas (verbalt, kroppssprik etc), och hur personliga meddelande kan bli (Conrad &
Poole 1998). Jag vill undersoka vilka medier de anstillda pa Grossisterna féredrar och varfor. Jag
vill ocksd undersska om valet av kanal har med kanalens Media Richness att gora.

3.3 Teoretiska utgingspunkter

Bolman och Deal (1997:52-53) nimner vanliga misstag som gors nir man stiller diagnos pa en
organisation:

*  Man skyller pa en eller flera personer. Man férklara allt som hinder i termer av
individuella egenskaper och man skyller pa negativa attityder, udda personligheter eller
inkompetens. Det dr bekvimt att pa detta sitt hitta en syndabock och pi s3 vis losa sitt
problem. Nir man hittat en skyldig har man skaffat sig en forklaring pa det intriffade och
man har hittat en person som kan straffas och sa tycker man att problemet 4r ur virlden.



*  Om man inte kan hitta en skyldig person skyller man pa byrékratin. Alla fel skyller man
da pa strukturen, det vill siga att organisationen ir byrakratisk eller daligt organiserad.
Man anser att fler regler hade gjort allt mycket bittre, men samtidigt tycker man inte om
regler eftersom de inskrinker frihet och flexibilitet.

* Problemen skylls pd maktbegir. Alla ses som aktérer i ett spel och vinnaren 4r den som ir
duktigas och skaffar sig makt och utnyttjar den. Problemen beror hir pa att man spelar ett
politiskt spel och dgnar sig 4t smasinta gril. Den enda lsningen ir att hantera spelet
bittre 4n alla andra.

Forfattarna menar vidare att alla tre synsitten rymmer ett korn av sanning, men att det ger en
falsk kinsla av trygghet och optimism. Den komplexitet och mangtydighet som finns i organisa-
tioner kriver en mer omfattande och ett bittre fungerande angreppssitt. Varje perspektiv och
teori man anvinder nir man gor en undersokning pa ett foretag har sina begrinsningar och rym-
mer blinda flickar skriver Bolman och Deal (1997) vidare. Olika teorier och perspektiv ger sin
egen blid av verkligheten, om man anvinder fler av dem s& fir man en bittre och djupare
forstdelse av fenomenet man 4r intresserad av. Dirfor dr det bra att anvinda fler olika perspektiv
och teorier i en undersékning. Detta forsoker jag gora genom att anvinda (Human Resourse)
HR-perspektivet, det kulturella perspektivet och kanalperspektivet i min undersékning.

3.3.1 Kommunikationskanalerna

Man kan analysera internkommunikation pa olika sitt och med olika utgingspunkt. Palm (1995)
redogér for fyra olika perspektiv som han refererar ur Krone, Jablin och Putnam (1987): kanal-
perspektivet, det psykologiska perspektivet, kulturperspektivet och The Systems Interaction
Perspecitve. Palm 6versitter inte det fjirde perspektivet eftersom han inte redogér for det. Det
perspektiv som intresserar mig av dessa ir kanalperspektivet. I kanalperspektivet analyserar man
hur olika kommunikationskanaler fungerar och hur samordnade de 4r i en organisation. Palm
(1995) pépekar att man i en analys av de olika kommunikationskanalerna kan uppticka problem
som annars hade varit svdra att 16sa. Det jag kommer att inrikta mig pd i min analys av
kommunikationskanalerna pd Grossisterna ir vilka kanaler man anvinder och hur anvindandet
ser ut. Frigorna giller om kanalerna ir effektiva och om de olika kanalerna samverkar.

Palm (1995) gor en upprikning av internkommunikationskanaler och vad som kinnetecknar
dem. Kanalernas positiva och negativa sidor tas ocksd upp. Nedan redogér jag f6r Palms
upprikning och ligger dven till aspekter som Hogstrom, Bark, Berstrup, Heide och Skoog (1999)
och Larsson (1997) pekar p3.

Den interpersonella kommunikationen, eller 6ga mot 6ga kommunikation, ir en kanal som sin-
der méinga signaler samtidigt, det vill siga har hog informationstithet — Media Richness, och som
mottagaren dirfor kan ldsa vildigt mycket ur. Nir man talar med nigon kan man, inte bara héra
vad de siger utan, dven tolka personens kroppssprik och icke-verbala signaler. Den interper-
sonella kommunikationen 4r en snabb och flexibel kanal som kan #ndras efter forutsittningar och
situationer. Det 4r limpligt att anvinda denna kanal nir interaktionen med malgruppen ir viktig.

Anslagstavlan ir en snabb kanal med lag investeringskostnad. Det ir billigt och enkelt att sprida
material och information genom denna kanal. Kanalen har en nigorlunda bra rickvidd eftersom
det sitts upp pa platser dir folk samlas eller passerar, som till exempel matsalar eller korridorer.
Det negativa med kanalen ir att den inte har s god aterframkallningsférmiga (det vill siga
mojlighet att plocka fram informationen pé nytt) och att den ir dilig pd att finga och halla kvar
uppmirksamheten hos de anstillda.



E-post ir kanalen som ir helt 6verligset de andra vad giller snabbhet. E- post ir vildigt selektivt,
det vill siga man kan vilja vem man vill vinda sig till vilket kan vara mycket passande nir man
vill ha en snabb och effektiv kanal for att féra fram ett budskap till utvalda personer. En negativ
aspekt ir att investeringskostnaden ir vildigt hog. Det dr ocksd viktigt att tinka pd att inforande
av teknik innebir stora forindringar i organisationen menar Larsson (1997). Nya kontaktméonster
kan skapas pd foretaget och det kan ge en méjlighet till biattre kommunikation mellan olika delar
av en organisation. Det kan ocksé innebira att beslutskvalitet kan 6ka nir fler vigar ligga fram
sina idéer och forslag genom denna kanal anonymt nir kanalen inte ir s& informationsrik, Media
Rich. Jag tror dock inte att forindringarna ir allt f6r stora pé ett sa litet kontor som Grossisternas
i Malmé. Larsson (1997) skriver att undersékningar visat att de formella mdtena péd foretag
minskar, medan den informella kontakten 6kar, nir man infért e-post och intranit.

En personaltidning kriver dryga investeringskostnader och ir ett lingsamt medium. Den har
dock en vildigt bra rickvidd och ganska bra aterframkallningsférméga. I denna kanal finns det
bra med plats for ate ge lingre forklaringar, utliggningar och bakgrundsinformation for till
exempel beslut och forindringar som ska genomforas.

Personalméten ir ett dyrt sitt att samla personalen pd for att sprida information. Men man har
mojlighet till hdg interaktiviteten, vilket underlittar nir en friga kriver diskussion eller ett imne
behover forklaras. Ett problem ir dock att ”...méten och sammantriden tillgrips alltfér ofta som
slentrianmetod” (Larsson, 1997:177). Att sammantrida for att meddela okomplicerad fakta kan
ses som onddigt och resurskrivande. I sidana fall hade till exempel flygblad eller e-post till de
anstillda passat bittre. Moten bor gilla diskussion, férhandling eller att chefen vill motivera
viktiga forindringsbeslut. Hogstrom m.fl. (1999) skriver att méten inbjuder till dialog pé ett sitt
som andra kommunikationskanaler inte kan mita sig med. Man kan stilla frigor direke till
personen det giller och komma med synpunkter pa plats.

Enligt Hogstrom m.fl. (1999) ir det ideala kommunikationssystemet ett integrerat system dir alla
kanalerna samverkar och stédjer varandra. Vilken kommunikationskanal man sitter i centrum f6r
systemet beror pd foretagets verksamhet. Hogstrom m.fl. (1999) menar att ett ungt foretag
troligen har ett intranit i centrum medan ett mer traditionellt féretag sitter moten i centrum. Det
viktigaste, skriver Hogstrom m.fl. vidare, ir att systemet med de olika kommunikationskanalerna
bygger pd behov och nytta och att det pa sa sitt blir effektivt.

Kanaler som anslagstavlor, personaltidningar och nyhetsbrev kan i ett genomtinket system ha en
stodjande roll till den kontinuerliga dialogen i ett foretag, skriver Hogstrom m.fl. (1999). E-post
kan avlasta den viktigaste dialogkanalen, det personliga métet, frin envigskommunikation. Det
betyder att man p4, till exempel, méten kan ta upp viktigare imnen, som till exempel kriver
dialog, i stillet for att sitta och bara distribuera fakta. Nir kommunikationskanalerna fungerar i
ett system kan man skicka overgripande Vad- och Varfér-information (som till exempel mél och
strategier) genom exempelvis personaltidningar eller intranit. Vad-information ir hirda fakta och
Varfér-information ir argumentering kring de fakta som framlagts. Genom att sedan diskutera
och bearbeta informationen kan Hur-information skapas. Denna information ir instruerande,
operativ information som bestdr av order och anvisningar. Hur-information skapas i dialogen
mellan chef och medarbetare. Utan denna dialog ir informationen oanvindbar eftersom den da
inte 4r anknuten till kontexten. Genom denna process nér informationen ut och fr betydelse och

effeke i foretaget och bland de anstillda (se vidare 3.3.2).

Till sist 4r det viktigt att tinka pd att det problem de flesta foretag stdr infor ir inte en informa-
tionsbrist utan ett informationsoverflod. Dirfor anser Hogstrom m.fl. (1999) att det ir relevant
for foretag idag att tinka pa de viktiga budskapen och den viktigaste kommunikationen.



3.3.2 Human Resources

Human Resource perspektivet var en reaktion mot det gamla sittet att tinka som inneburit
etablerade ordervigar och stark kontroll uppifrin och ner i organisationer. Bolman och Deal
(1997) skriver att Human Resource-perspektivet fokuserar pa forhillandet mellan organisationen
och individerna i den. Perspektivet grundar sig i psykologin och betraktar organisationen som en
storfamilj dir medlemmarna ir individer med behov, kinslor, fordomar, firdigheter och begrins-

ningar. Grundliggande forutsittningar for HR-perspektivet idr enligt Bolman och Deal att (1997:
126-127):

*  Organisationer finns till for att uppfylla minniskornas behov, inte tvirt om.

* Minniskor och organisationer har behov av varandra. Organisationer behover idéer,
energi, kunskaper och firdigheter; minniskan behover karriir, 16n och utvecklings-
mdjligheter.

*  Om passformen mellan individ och system ir délig kommer bidda att drabbas. Individerna
utnyttjas av organisationen eller tvirt om, eller ocksd forlorar bada.

* En bra passform gynnar bada parter: individen fir ett meningsfullt och tillfredsstillande
arbete och organisationen fir den kunskap och energi som krivs for att lyckas.

Enligt HR-perspektivet ska kommunikation inom en organisation vara tvavigskommunikation,
det vill siga dialog. For att en tvivigskommunikation ska kunna kallas dialog krivs det enligt
Ekman Philips (1990) att det finns en méjlighet till utbyte av argument och motargument och att
de olika uppfattningarna tolereras av alla deltagare. For att detta i sin tur ska vara mojligt méste
alla berorda parter ha en mdjlighet att delta och vara aktiva pé lika villkor. Vidare tycker Ekman
Philips att det 4r viktigt att dialogen ska resultera i verenskommelser som kan skapa en grund for

praktiske handlande.

Kommunikationen mellan chef och anstilld ska gi ut pd att bryta ner évergripande mal till
lokalnivd, vilket 4r en forutsittning for delegering av ansvar och befogenheter (Hogstrom m.fl.
1999). Problemet med ledningens information, menar Hogstrom m.fl., 4r oftast relevansen. Det
dr viktigt att bryta ner informationen till de anstillda sa att de vet vad den har for betydelse i deras
situation, den kan inte bara levereras. Mingden information som nar anstillda idag ir vildigt stor
och ddrfér dr chefens uppgift att sammanfatta och krympa denna information si att den blir
gripbar och férstdelig (se vidare 3.3.3). Hogstrom m.fl. skriver vidare att man i tdigare
organisationsformer fokuserade pd strukturen och hierarkin 4ven nir det gillde kommunika-
tionen och informationen. All information gick till de anstillda via ett antal chefer och staber.
Idag ligger tonvikten pa process, till exempel arbetsprocesser, i stillet for strukeur nir det giller
hur kommunikationen ska spridas i foretaget. Arbetet som ska genomféras dr det som ligger till
grund for vilken information som behovs och var det ska komma ifrdn, inte hierarkin.

3.3.3 Ledarskap
Chefens uppgift, enligt Hogstrom m.fl. (1999:9) ir att:

* visa rikeningen (beskriva mélen pa kort och l&ng sikt, méla upp visioner)
* motivera (beritta "varfor”, ge goda exempel, uppmuntra)

e stotta och konkretisera (beritta, eller innu hellre, diskutera “hur”)



Enligt Kreps (1990) ir den primira funktionen for ledaren att samla och sprida relevant
information till grupper inom organisationen. En annan viktig funktion for ledningen ir att
skapa samarbete och koordination. Enligt Hogstrom m.fl. bestir 60-90 procent av ledarskaps-
processerna av att kommunicera (1999:74). Kommunikationen tas ofta for givet, vilket inte ir
bra. Hogstrom m.fl. poingterar dven att i dagens foretag har de anstillda ofta minst lika mycket
information som cheferna eftersom de har tillgdng till samma informationskanaler som dessa.
Detta medfor att chefens "gamla” roll som informationsférmedlare har dndrats och deras frimsta
kommunikationsuppgift idag gir ut pa att forklara informationen och ge den en betydelse for de
understillda. Informationen ska alltsi bearbetas si att den blir relevant fér medarbetarna.
Hogstrom m.fl. (1999: 75) skriver att chefens kommunikativa ansvar omfattar:

e att se till att medarbetarna vet vad de ska gora (beskriva mél och planer, klargéra
relationer till helheten)

* att motivera dem att gora det (peka pd beloning, mojlighet att paverka och ge forslag)

* att medarbetarna ir objektivt och subjektivt kompetenta (kompetensutveckla och visa
goda exempel — om sidana finns)

* att se till att medarbetarna gér det de ska (synliggora resultat, kontrollera och beléna).

"Teoretiker som foresprakar HR-perspektivet foresprikar dppenhet, dmsesidighet, lyssnande,
lagledarskap, delaktighet och ansvar &t de anstillda” skriver Bolman och Deal (1997:350).
Ledaren/chefen ska vara en “underlittare” och katalysator som motiverar personalen och gér dem
delaktiga. Relationen mellan ledare och medarbetare ska alltsi vara dmsesidig och kommuni-
kationen har som mal att vara stédjande och uppmuntrande frin bida hill (Conrad & Poole
1998). Der ir dven viktigt att de anstillda forstdr organisationens malsittning och vet att de kan
belonas for sina anstringningar, for att de ska vara motiverade att arbeta hért.

Bolman och Deal (1997: 351) beskriver HR-ledare som:

* HR-ledare tror pd minniskor och férmedlar denna syn till andra. Fred Smith, grundare
och vd f6r Fed Ex har sagt ” Det ir linge sedan som vi upptickte att néjda kunder startar
med néjda anstillda...” (Waterman 1994:89 citerad ur Bolman och Deal 1997: 351).

* HR-ledare ir synliga och tillgingliga. Chefen behéver limna sitt kontor och prata med
medarbetare och kunder.

» Effektiva HR-ledare ger minniskor ansvar. De gor klart att personalen har en viktig roll
nir det giller hur organisationen ska lyckas och att de dirfér har ritt att vara delaktiga i
besluten.

Om chefen ir synlig och tillginglig visar detta pa att han/hon anser att medarbetarna ir viktiga,
att chefen vigar visa sig dven nir det bldser sndlt och att han/hon ir intresserad av de anstilldas
dsikter och frigor menar Hogstrom m.fl. (1999). Minniskor som arbetar kreativt har behov av att
ta eget ansvar och inte bli detaljstyrda utan istillet fi tinka sjilva (Kronan & Skirvad 1997).
Chefen ska se till att de anstillda kinner sig delaktiga i arbetsprocessen och i besluten som tas. De

anstillda ska hillas engagerade och kommunikationen ska vara 6ppen och bidra till utbyte av
information, kinslor och behov (Bolman & Deal 1997).



Remstrand (1987:39) skriver att ”...intern och extern informationsverksamhet alltfér ofta bedrivs
utan att man vet vilka forindringar man vill &stadkomma internt och externt eller vilken styrfilosofi
man har och vilken roll informationsverksamheten ska spela f6r att man ska uppnd maélen”.
Direketstyrning och mélstyrning ir varandras motsatser skriver Remstrand vidare. Direktstyrning
innebir att allt rimaterial, all information, distribueras av cheferna. Malstyrning diremot innebir
att cheferna distribuerar information om forvintade utfall, mal och strategier och att med-
arbetarna forvintas inhimta mycket av den information de behéover i sitt arbete pd egen hand.
Remstrand nimner ndgra orsaker till mélstyrningens popularitet. Man spar tid eftersom
ledningen eller cheferna inte kan handha och distribuera all information. Styrningen ir ocksd
motiverande eftersom cheferna inte reglerar och detaljstyr utan ger 6kat ansvar &t de anstillda.
Denna styrning ir alltsd limplig for en decentraliserad organisation. Det idr dock viktigt att tinka
pa vad Hogstrom m.fl. (1999:8) skriver ’Om ledningen ir lingt frin verksamheten ir det svirt
att skapa tillit, fértroende och forstdelse”. Det giller alltsd for en ledare eller chef att balansera
mellan de tvd ytterligheterna — f6r mycket kontroll eller for lite kontroll.

3.3.4 Organisationskultur

Kommunikationsklimatet (Kreps 1990) dr den emotionella tonen i organisationen som baseras pa
hur bekvima medlemmarna kinner sig med varandra och med organisationen. Kommunika-
tionsklimatet utvecklas genom uppférande, policys och kommunikationsuppforande. Ledarskapet
har ocksd en stark inverkan pd kommunikationsklimatet. Det finns ett cirkulirt samband mellan
organisationsklimat och organisationskommunikation menar Kreps (1990). Sittet man kommun-
icerar pd paverkar klimatet och klimatet i sin tur pdverkar kommunikationen. Kommunika-
tionsklimatet och organisationskulturen har mycket gemensamt. Klimatet ir inordnat i kulturen.

Termen foretagskultur ir en relativt ny foreteelse, men kultur hade foretagen redan sedan innan,
d talade man, enligt Palm (1995), om “bruksanda” eller "Gnosjoanda”. Det kulturella perspek-
tivet blev populirt under 1980-talet och ir s fortfarande idag (Larsson 1997). Det som
intresserar mig dr hur kulturen integrerar och sammanhiller de interna processerna pa
Grossisterna och hur det pd si sitt pdverkar kommunikationen.

Det kulturella perspektivet var ett nytt perspektiv som ville forstd och forklara organisationens
symboliska betydelse, underliggande logik, metaforer och virden (Kreps 1990). Bolman och Deal
(1997) kallar det for det symboliska perspektivet. Perspektivet har inspirerats av social-
antropologin och ser organisationer som kulturer som styrs av ritualer, ceremonier, historier och
hjiltar. Enligt Palm (1995) finns det en subjektiv och en objektiv sida av kulturbegreppet. Den
subjektiva sidan av kulturen har att gora med medlemmarnas forestillningsvirld, det vill siga
forestillningar, attityder, virden och s vidare. Detta kan man undersska genom att tala med
personalen. Detta dr mycket intressant for mig i min uppsats. Den objektiva sidan av kulturen har
att gora med till exempel artefakter och symboler. Detta anser jag inte vara lika viktigt for min
uppsats och jag limnar det dirfor at sidan.

Hofstede (1991) skriver att det inte finns nigon standardiserad definition av begreppet organisa-
tionskultur. Men de flesta forskare pd omridet dr 6verens om vissa karakteristika som en kultur
innehaller.

- Kulturen ir holistisk. Helheten ir mer 4n sina delar.

- Kulturen ir socialt skapad och bevarad av den grupp minniskor som tillsammans bildar
organisationen.

- Kulturen ir mjuk



- Kulturen ir svar att forindra

Vad Hofstede menar med att kulturen 4r mjuk” tycker jag Joever (1987:57) forklarar bra da hon
menar att kultur ”... 4r en social kommunikationsprocess och kan aldrig betraktas eller hanteras
som en “produkt”, eftersom den utgdrs av de normer och virderingar som ligger bakom
beteendet”. Forskarna ir, som jag visat, inte dverens om vildigt mycket kring fenomenet kultur.
Detta medfor att forskning kring dmnet blir problematiskt eftersom generaliseringar blir svdra att
gbra nir man inte har gemensamma definitioner.

Enligt Hofstede (1991) skriver Peters & Waterman i sin bok frin 1982 In Search of Excellence att
”starka” kulturer dr mer effektiva dn “svaga”. Hofstede pdpekar att man i denna bok dock inte har
nigot praktiskt anvindbart métt for en kulturs styrka. Hofstede tolkar en starke kultur som en
homogen kultur. Kreps (1990) skriver att det ocksd ar viktigt att papeka att en kultur ir ett mer
komplext koncept dn vad minga tycks tro. En stark kultur behéver inte alltid vara vigen till
framging menar han. Fér om en kultur fokuserar pd “fel” saker, si som till exempel individuella
mil, kan det leda till katastrof.

Hofstede (1991) kallar kultur for mental programmering och jaimfér oss minniskor med datorer.
Det vi lir oss frin det vi 4r smd i form av tankesitt, kiinslor och handlingsménster, kallar Hof-
stede f6r mentala program, eller sjilens mjukvaror. Med detta vill han inte mena att vi program-
meras p& samma sitt som datorer eftersom en persons uppférande bara delvis ir férut bestimt av
hennes mentala program. Vi minniskor har en grundforméga att agera pa nya, kreativa, destruk-
tiva eller ovintade sitt. S fungerar inte en dator. Den mentala mjukvaran menar Hofstede ir
kulturen. Kulturen ir en kollektiv mental programmering som skiljer medlemmarna i en grupp
frin dem i en annan. Detta betyder att kultur 4r inlird, inte drvd.

Kreps (1990) menar att varje ging en organisation behandlar ny information av nigot slag lir
dess medlemmar sig ndgot om hur de ska organisera sig och arbeta. Denna lirdom guidar upp-
forandet och skapar organisationens minne. Detta dr organisationens intelligens. Organisatio-
nens kultur dr forvaringsplats for denna intelligens menar Kreps (1990). I kulturen bevaras
berittelser om hur man till exempel har klarat av svirigheter man stdtt infor forr. Kulturen blir pa
detta sitt en erfarenhetsbank.

3.4. Organisationskommunikation

Organisationskommunikation kan enligt Larsson (1997) struktureras pd minst tre olika sitt.
Intern- och extern-, verbal- och icke-verbal-, formell- eller informell kommunikation. Den
huvudsakliga indelningen ligger mellan intern och extern kommunikation. Den externa kommu-
nikationen ir den som sker mellan representanter frin foretaget och foretagets externa intressenter
som till exempel kunder, leverantérer och myndigheter. Denna kommunikation ir inte av
intresse i denna uppsats dd den handlar om internkommunikation. Den interna kommunika-
tionen sker mellan de anstillda pa foretaget.

Den interna kommunikationen (s dven den externa), skriver Larsson (1997), inbegriper bdde
formell och informell kommunikation. Exempel pa formell kommunikation dr mal, policy, regler
och producerad information som till exempel méten och informationsmaterial. Den informella
kommunikationen bestér till exempel av samtal, diskussioner, spontana gruppméten och rykeen.

Larsson (1997) menar att skillnaden mellan verbal och icke-verbal kommunikation ligger i att
verbal kommunikation kriver anvindning av sprak, skrivet eller talat. Icke-verbal kommunikation
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dr allt som sker utan ord. Icke-verbal kommunikation ir till exempel utseende, personlig fram-
toning, ansiktsuttryck, rums- och tidsbeteende.

3.4.1 Internkommunikation

1960-talet var en tid av tillvixt skriver Palm (1995). Arbetsplatserna vixte i storlek och arbetar-
och tjinstemannakollektivet blev storre och i och med det vixte avstindet mellan ledning och
anstillda. Detta ledde till att man satsade kraftig pd internkommunikation pa 1970-talet for att
inte ryktesspridningen skulle verskugga den strategiska kommunikationen i organisationerna.

Goran Orre (1995), informator pé Pripps, ger en bra forklaring till varfér interkommunikation idr
viktig. Varje medarbetare i foretaget, skriver han, fattar en mingd beslut i sitt arbete. Besluten
kan tyckas sma och vara for en kortsiktig period, men de smi besluten blir tillsammans vildigt
kraftfulla och for foretaget framat. Om det ir si att medarbetarna inte har den ritta kunskapen
och forstielsen for foretaget och foretagets mél kan de mindre besluten forsvira och till och med
sjilpa foretaget. Orres strategi for den interna kommunikationen har han sammanfattat i tre ord:
veta, forstd och tycka om. Han menar att genom att ge medarbetarna kunskap om vart foretaget
dr pa vig och vad dess mél dr kan de i nista steg friga sig varfor foretaget goér som de gor.
Medarbetare som fatt svar pa frigan varfor har en storre férutsittning, menar Orre, att tycka om,
det vill siga kinna sig delaktiga i foretaget och i arbetet. Orre menar att om man istillet sitter
betoningen pa tycka, i tycka om, s& kan de medarbetare som har kunskap om foretaget bérja
skapa sig &sikter om foretaget och dess verksamhet. Och de kan, eftersom de har den ritta
kunskapen, bidra med relevanta och fruktbara synpunketer.

Alla aktiviteter i ett foretag kostar pengar och méste dirfér kunna forsvara sina kostnader (Palm
1995). Kostnaderna for interkommunikation 4r det inga problem att rikna ut menar Palm, det 4r
virre med vinsterna. D3 frigar forstds de anstillda vad man ska med interkommunikation till om
man inte kan bevisa vinsterna fér den. Palm (1995:127-130) har listat ett par punkter som visar
hur man kan motivera internkommunikation. De forsta fem punkterna har att géra med vad
Palm kallar den "hérda” sakinriktade kommunikationen och punkterna sex och sju, den “mjuka”
kommunikationen, har att gora med hur man kommunicerar virden och attityder i foretaget.

1. Bra internkommunikation ger de anstillda en gemensam referensram. Alla har tillgang till
samma information och kan diskutera pé lika villkor.

2. Dilig internkommunikation 6kar ryktesspridningen. Rykten uppkommer nir den interna
informationen ir bristfillig och man s6ker andra vigar for att fi reda pd det man behéver.
Ryktesspridning kan aldrig forsvinna helt men héllas pa en rimlig niva.

3. Bra internkommunikation kan fi motsittningar att minska. Pa en arbetsplats finns det
alltid storre eller mindre motsittningar mellan ledning och anstillda. Om motsitt-
ningarna ir stora minskar organisationens effektivitet eftersom samarbetet inte fungerar.
Om motsittningarna beror pd missférstdnd och bristande kunskap om varandra och
foretaget sd kan information och kommunikation kanske 16sa problemen. Men det ir
viktigt att veta att alla motsittningar inte kan kommuniceras bort.

4. Bra internkommunikation fir personalen att fungera som ambassadérer for foretaget. Den
egna personalen ir den faktor som paverkar omgivningens bild av foretaget allra mest.
Om personalen ir bra informerad minskar risken att felaktig information licker ut ur
foretaget.
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5. Dilig internkommunikation ger en délig bild av ledningens kompetens. Oklarheter i den
interna informationen och kommunikationen ser de anstillda som ett bevis pd inkom-
petens i ledningen i storsta allminhet.

6. Med bra interinformation stirks Vi-andan i foretaget. Relationen mellan ledning och
anstillda paverkar ssmmanhéllningen i foretaget. Om man har en god internkommunika-
tion kan detta forstirka den vi-anda som redan finns. Palm anser att det ir orealistiskt att
tro att bra internkommunikation kan skapa en god sammanhallning om den inte redan
existerar.

7. Genom internkommunikationen kan organisationens virden och mil forankras hos de
anstillda. Nir en organisation befinner sig i en fornyelsefas dr det speciellt viktigt att de
nya virdena och de nya mélen forklaras och forankras hos de anstillda.

Enligt Kreps (1990: 269) finns det fyra funktioner f6r den interna kommunikationen:
* At sprida och uppritthélla organisationens mal, regler och bestimmelser
* Att samordna medlemmarnas aktiviteter s de foljer organisationens mal

* At forse formella ledare med dterkoppling om hur nedatgiende kommunikation fungerar
och hur aktiviteter fungerar

* At socialisera in organisationsmedlemmarna i kulturen.

Enligt Kreps ska dessa funktioner hjilpa foretag att 6ka stabiliteten, forutsigbarheten och
ordningen i foretaget eller organisationen.

Slutligen tycker jag det ir viktigt att nimna att en vanlig uppfattning i féretag dr att man far for
lite information. Larsson menar dock att mer information sillan 16ser alla problem. Féretags-
ledningen maste, skriver han, ”...producera ritt information till ritt person pd rite sitt vid riee

tidpunkt” (1997:67).

3.4.2 Formell och informell kommunikation

Larsson definierar strategisk kommunikation som ”...den formella och av ledningen sanktio-
nerade delen av en organisations interna och externa kommunikation” (1997:23). Den strategiska
kommunikationen 4r ett malinriktat och strategiskt instrument f6r ledningen. Det kan vara till
exempel méten, utskick och policy. Den strategiska kommunikationen dr mycket viktig for att
kommunikationen ska fungera mellan anstilld och chef. Fér denna uppsats ir endast den interna
delen av strategisk kommunikation av intresse.

Foretagsstrukturen ger ramen fér vad som dr mgjligt. Strukturen rymmer bide méjligheter och
begrinsningar for vad féretaget kan uppna. Foretagets mdl, strategi, teknologi och omgivning
avgor vilken struktur som 4r limplig (Bolman & Deal 1997). Organisationer som verkar i stabila
omgivningar ir ofta hierarkiska. Enligt Bruzelius och Skidrvad (1995:215) dr ”...en hierarkisk
struktur ofta bra pa att upprepa invanda standardbeteenden men simre pa att lira, forindra och
fornya”. Strukturen avgér hur kommunikationen ser ut och hur den tar sig fram i en organisation
skriver Rogers och Agarwala-Rogers (1976). Bruzelius och Skirvad (1995) menar ocksd att den
direkta kontakten mellan personer inom olika delar av organisationen blir svirare i en hierarkisk
organisation. Kreps (1990) papekar att strukturen paverkar den formella kommunikationen. Han
menar vidare att decentralisering 4r bra f6r komplexa organisationer. Det sprider kommunikation
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och beslutsansvar till de mellan chefer som 4r mer direkt involverade i arbetsprocessen. Det
negativa med decentralisering dr att mellanchefernas beslutandeunderlag kanske blir simre pa
grund av att de inte ser hela bilden av foretaget.

Katz och Kahn (1978 refererad ur Larsson 1997) nimner tre huvudsakliga interna kommunika-
tionsvagar:

1. frin ledningen till de anstillda, alltsd nedat

2. medarbetarnas &terforing, reaktioner, upplysningar och synpunkter till ledningen, alltsd

uppat
3. horisontell stréom, kommunikation mellan medarbetarna

Larsson (1997) skriver att forskare har noterat ytterligare en strém eller kommunikationsriktning
tvirgdende kommunikation (crisscross). Denna kommunikation ir ett informationsutbyte mellan
individer pa olika enheter och pa olika nivier.

Kreps (1990: 203-204) redogor for vad de olika kommunikationsriktningarna ska innehalla for
att vara effektiva:

Den neditgiende informationen har den mest grundliggande funktionen eftersom den ska leda
de anstillda i sitt arbete. Denna informationsvig sinder man ner order till de anstillda. De
anstillda ska pa detta sitt fa jobbrelaterad information. Information om hur foretaget klarar sig pa
marknaden ska dven komma detta hill. Vad Kreps (1990) kallar, indoktrinering av organisation-
ens mal, ska ocksi komma frin ledningen till de anstillda. De stérsta problemen med den
neddtgiende informationen, skriver Kreps (ibid), ir att kanalen blir 6veranvind, det distribueras
helt enkelt f6r mycket information denna vig. Kreps menar vidare att det ofta dr motsigelsefulla
meddelanden som nér de understillda, informationen ir dven oklar och den tar inte hiinsyn till de
underordnades behov. Detta dr mycket allvarligt dd Orre (1995) menar att internkommunika-
tionen maste fylla kriterierna 6ppenhet, snabbhet, saklighet och irlighet for att bli effektiv.

Den uppitgiende informationen ir enligt Kreps (1990) den information som ger mest problem
eftersom det oftast 4r den minst utvecklade kommunikationsvigen i organisationer. Det ir
meningen att den ska ge feedback om situationen pa foretaget och om hur kommunikationen
nedét fungerar. De pa ligre nivder ska kunna dela med sig av relevant information till ledningen
genom att kommunicera uppédt. Denna kommunikation ska dven uppmuntra till deltagande.

Den horisontella informationen flédar mellan medarbetare inom organisationen som arbetar pa
samma hierarkiska nivd. Kreps anser att denna kommunikationsvig ofta ir forbisedd och
underanvind. Det 4r meningen att denna kommunikationsvig ska géra uppgiftskoordineringen
bittre och medverka till att de anstillda pd samma avdelning och hierarkiska niva fir tillgdng till
samma information. Det ska dven vara en kanal foér problem- och konflikeslosning mellan
medarbetare och pa detta sitt vara ett stod for de anstillda.

Kreps (1990) diskuterar inte den tvirgiende kommunikationen (crisscross) eftersom hans arbete
inte inkluderar den, vilket ir en brist.

Information dr mycket viktig for att hindra att otrygghet och osikerhet sprider sig bland de
anstillda i foretaget skriver Remstrand (1987). Osikerhet gynnar ryktesspridning, misstinklig-
gorande och ineffektivitet. Rykten dr uppgifter som inte bekriftats. Ryktesspridningen kan
forstora fortroendet f6r annan informell kommunikation om det visar sig att de rykten som sprids
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ar falska. Detta kan vara férodande da informell kommunikation i manga ligen ir effektivare 4n
formell. Detta beror pi att informationen som foljer den formella strukturen i ett foretag ofta ir
inaktuell, den vidareférmedlar rutinuppgifter, vilket gor att den inte anpassas efter varje givet
tillfille (Rogers & Agarwala-Rogers 1976). ”Skvallerapparaten” kan vara utomordentligt
betydelsefull for ett foretag dd den kan utgora ett komplement till en bristande formell kommu-
nikation, anser manga organisationsforskare (Bruzelius & Skirvad, 1995).

3.4.3 Interpersonell kommunikation
Den interpersonella kommunikationen 4r kommunikationen mellan minniskor. I denna kom-
munikation tolkas inte bara det som sigs utan dven de icke-verbala signalerna s som kropps-

sprak, pauser och tystnad.

Alla har vi férvintningar pd personer och hindelser i vir omgivning. Kreps (1990) nimner att
outtalade forvintningar i relationer talar man bara om nir f6rvintningarna inte uppfylls. Om
man inte vet vad som forvintas av en i en relation till ndgon annan uppstir problem. Vintar man
sig att gamla forvintningar ska guida uppforande kommer man inte att klara nya krav. Det giller
att vara medveten om att férvintningarna forindras hela tiden. Varje gdng man kommunicerar
med ndgon paverkar detta relationen pd nigot vis, menar Kreps. Nir uppférandet inte matchar
den andres forvintningar pa en si blir den andre frustrerad och relationen blir svagare. Dirfor 4r
det viktigt att ta reda pa vad andra férvintar sig. Om man 4r omedveten om att man inte lever
upp till de férvintningar som vilar pd en sd blir det en ond cirkel. Bra interpersonell komm-
unikation handlar om émsesidighet. Det giller att visa att man vill fylla varandras forvintningar.
En s enkel sak som att hilsa pa varandra och friga hur det stir till visar att man bekriftar och
erkidnner varandra, det 4r ett slags kontrakt menar Kreps (ibid). Om detta inte fungerar 6vertrids
normen om omsesidighet och relationen blir dalig. Det 4r ocksd som en sjilvuppfyllande profetia,
om till exempel en chef tror att han/hon blir motarbetad av sina medarbetare blir dennes kommu-
nikation sidan att detta sker till slut eftersom kommunikationen varit defensiv och misstinksam.

Ett av de stérsta problemen med kommunikation i organisationer 4r att det anses vara ldtt att
kommunicera vil. Det hir 4r bara halva sanningen, menar Kreps. ”...it is easy to communicate,
but it is very difficult to communicate well” (1990:25).”Effektiv kommunikation kriver att man
tar hinsyn till och forstdr den andra personen” (Dimbleby & Burton, 1995:64). Dimbleby och
Burton (1995) menar ocksa att firdigheter i interpersonell kommunikation hinger pa: sociala
fardigheter, att vara en bra lyssnare och perceptions- eller uppfattningsférmiga. Kreps och
Thornton (1984 refererad i Kreps 1990) menar i sin bok Health Communication: Theory and
Practice, att kommunikationsfirdigheter inte bara har att gora med vad man siger utan ocksd hur
man siger det. Forfattarna skiljer pd terapeutisk och patologisk kommunikation. Terapeutisk
betyder bland annat nigot som har botande eller lindrande verkan (Stora Svenska ordboken
1996). Terapeutisk kommunikation ir kommunikation som ir bra for organisationen som botar,
lindrar och héller samman en organisation. Patologisk kommunikation ir motsatsen och betyder
sjuklig. Kreps och Thornton nimner fem huvudaspekter (min oversittning av termerna) av
terapeutisk kommunikation, vad de innebir och hur de kan hjilpa kommunikation att bli battre:
Empati dr formdgan att forstd andra och deras kinslor och tillstind. Man kan visa émsesidig
empati i den interpersonella kommunikationen pi ett foretag genom att till exempel nicka eller
med ansikesuttryck visa att man héller med den man lyssnar pa. Nista aspekt, Fortroende, innebir
att de anstillda har en tro att andra i fretaget kommer att respektera deras behov och 6nskemail
och att de kommer att vara ansvarsfulla och férutbestimda i sin interaktion med varandra. Risken
med fértroende 4r att andra kanske inte ir lika 6ppna tillbaka, den chansen méste man ta anser
Kreps och Thornton (1984 refererad i Kreps 1990). Arlighet ir aspekt nummer tre och innebir
att man ska kommunicera sanningsenligt, 6ppet och idrligt. Bekriftesle (Validation) innebir att
man accepterar och respektera vad andra har att siga. Detta innebir inte att man mdste vara
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overens, men att man respekterar varandras ritt att uttrycka sin mening. Caring (att bry sig om)
ir den femte och sista huvudaspekten i terapeutisk kommunikation och innebir att man
kommunikativt dr emotionellt delaktig i vad andra vill och kinner och man visar intresse for
andras vilmdende. Dessa fem aspekter anser Kreps och Thornton (1984 refererad i Kreps 1990)
vara viktiga bestdndsdelar i kommunikationen for att man ska kunna kommunicera effektivt
inom en organisation eller ett foretag. De fem kan 6verlappa varandra och g ihop. Problemet ir
att det dr ndgon som méste ta chansen och sticka ut hakan och ta risken att blotta sig for att starta
denna "goda cirkel”. Men om ndgon bérjar kan det ge en snobollseffekt menar forfattarna.
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4. Metod

4.1 Urval och avgrinsning

P4 Grossisterna Sverige har de totalt 22 anstillda. Sex stycken utav dessa sitter uppe i Stockholm,
16 stycken i Malmé. Jag har begrinsat min uppsats till att gilla enbart Malmékontoret. Skilet till
min begrinsning var min férhoppning att fi gora en totalundersékning pd Malmékontoret. Att
blanda in de anstillda frin Stockholm skulle da vara irrelevant. Nu var det tyvirr sd att fem av de
anstillda av olika anledningar inte kunde eller ville stilla upp pd en intervju. Detta medférde att
jag endast gjorde 11 intervjuer. En av de fem som inte stillde upp var vd, som blev avskedad
under mitt pigiende undersokningsarbete pa foretaget. Detta dr mycket negativt for utgdngen av
denna uppsats da jag inte fitt hans dsikter och synpunkter kring kommunikationen eftersom det
ir mot honom mycket av kritiken riktas.

4.2 Val av metod

Larsson (2000) skriver att imnet och syftet med forskningen ska styra valet av metod. Jag valde en
kvalitativ metod for att undersoka och analysera foretaget Grossisterna. Jag utforde kvalitativa
intervjuer, gjorde observation pd tvi moten och fick ta del av foretagets dokumentation av olika
slag. Anledningen till att jag valde att géra intervjuer var for att f& grepp om de anstilldas person-
liga uppfattningar om kommunikation och information pé foretaget. Jag ville alltsd klargora och
utveckla deras egna perspektiv pd sin livsvirld, enligt Kvale (1997) ir da intervju den bista
metoden. Jag forsokee alltsd forstd de sociala fenomenen utifrin aktdrernas perspektiv.

Arvidsson (2000) skriver att den grundliggande skillnaden mellan kvalitativ och kvantitativ
forskning ir vilken slags kunskap man letar efter. I kvantitativ forskning letar man efter sanningen
och i kvalitativ efter forstdelse av fenomenet man intresserar sig for. Man hanterar det empiriska
materialet olika i kvantitativ och kvalitativ metod. I kvalitativ metod jobbar man med idéer och i
kvantitativ med enheter. Ett alternativ till intervjuer hade kunnat vara att skicka ut enkiter, en
kvantitativ metod. Men med enkiter hade jag inte kunnat hora intervjupersonernas berittelser
och veta vad de verkligen kinner och tycker om sin situation och sitt arbete.

4.2.1 Intervjuerna
Mina intervjuer var, enligt Kvales definition (1997), forskningsintervjuer. Intervjuerna har haft
ett speciellt syfte och jag som intervjuare har haft en mer eller mindre dominerande roll di jag
styrt samtalet och angett vad som ir av intresse att diskutera. Mina intervjupersoner kallas enligt
Larssons (2000) definition for respondenter eftersom det 4r deras syn och deras uppfattningar
som varit av intresse.

Min 1nterv1ugu1de byggde jag upp efter teman, se bilaga 1. Jag har undvikit att stilla ledande
frigor i mina intervjuer, detta for att reliabiliteten, det vill siga tlllforhthgheten, inte skulle ga
forlorad (Kvale 1997). Det ir respondenternas asikter som ska framkomma, inte mina. Jag
borjade mina intervjuer med enkla frigor kring deras arbete. Sedan gick jag in pi lite kinsligare
dmnena, for att sedan avsluta med frigor kring hur arbetssituationen sig ut fér dem idag.
Frigorna ir bade specifika och generella. Intervjuerna var timligen standardiserade da frigorna
och situationen fér de intervjuade var mycket lika. Strukeureringen var ocksé timligen stark da
intervjuerna hade forutbestimda teman som jag ville hilla mig inom (Bengtsson, Hjort, Sandberg
och Thelander 1998). Matchning handlar om att anpassa sig till intervjupersonerna och intervju-
situationen pd olika sitt (ibid.). Det handlar om allt frin att kli sig si passande som mdjligt,
anvinda icke-verbal kommunikation som gester, tonlige och att ha passande ansiktsuttryck nir
den intervjuade talar. Sandberg (2000) skriver att det 4r bra om intervjuaren ir lik de intervjuade.
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Detta var dock ett problem for mig eftersom jag inte dr en man i 40-50 &rs-aldern. Dir fanns
visserligen kvinnor pé foretaget, men dessa hade en teknisk eller ekonomiskt inriktad utbildning
och var ildre in jag, vilket gjorde att jag inte liknade dem heller. Visst kan det ha vara negativt att
jag inte var som de intervjuade och dirfér inte kunde sitta mig in i deras situation s litt. Men
det var ocksd positivt for dd kinde de att de behovde forklara saker och ting for mig frin grunden.
Jag mirkte under intervjuernas ging att respondenten sjilv forklarade vad de menade utan att jag
behovde friga, de tog for givet att jag inte var insatt. Detta var positive. Om de tagit for givet att
jag varit insatt hade jag inte fitt lika grundliga svar pa mina frigor.

Intervjuerna gjordes enskilt, med en person i taget. Detta for att ge den enskilde individens
dsikter, tankar och erfarenheter stort utrymme (Bengtsson m.fl. 1998). Kvale (1997) poingterar
vikten av att skapa en trygg atmosfir under intervjun. Intervjuerna gjordes pa den plats intervju-
personerna sjilva valde. Jag har suttit bide p& deras kontor, i konferensrummet och i kéket, alle
for att intervjupersonen ska kinna sig trygg och trivas. De har kunnat stinga av sina telefoner och
vi har kunnat samtala utan strningar. Intervjuerna tog allt frin 30-50 minuter, beroende p& hur
mycket personen ifriga hade att siga. Intervjuerna har, med respondenternas samtycke, spelats in

pa band.

Intervjuers kvalitet beror pad forskarens hantverksskicklighet. Ett av mdilen med kvalitativa
intervjuer ir, enligt Bengtsson m.fl. (1998), forstdelse och empati. For att uppnd detta méste
forskaren uppritta en nira relation till den intervjuade och sitt sig in i den intervjuades situation.
Resultatet beror alltsd pa intervjuarens kunnande, kinslighet och empati (Kvale, 1997). Kvale
papekar att man dock méste tinka pd att det personliga samspelet i intervjun inverkar pa den
intervjuade. Jag har under intervjuerna kint att jag fitt ligga band pd mig for att inte vara alltfor
delaktig och siga for mycket. Nickande och mmm-anden (positiv minimal responses) kan enligt
Bengtsson m.fl. (1998), vara tillrickligt for att uppmuntra de intervjuade att fortsitta tala.

4.2.2 Observation

Min forsta kontakt med foretaget var via en observation, jag introducerades nimligen for de
anstillda pa ett siljméte. Enligt Deacon, Golding, Murdock och Pickering (1999) ger en obser-
vation méjlighet till ett direke tillerdde till det sociala beteende som ska analyseras. Ekstrom
(2000) skriver att man genom observation kan undersoka sociala handlingar utan att behova
forlita sig pa de inblandades egna asikter, det innebir en omedelbarhet som ir vildigt givande for
forskaren. Med detta menar Ekstrom inte att folk ljuger nir de intervjuas, men att en intervju
bottnar alltid i ett visst perspektiv. Dirfor ser jag observationer som ett bra komplement till
intervjuerna.

Vid en observation ska vissa urval géras skriver Bengtsson (2000). Forskaren miste gora klart for
sig vad han/hon letar efter under en observation. Ar jag intresserad av vilka mnen som tas upp?
Ar det relevanta vad personerna siger eller hur de agerar? For mig ir det intressant att delta pa
mdten for att £3 kiinna pé stimningen, se vad det dr f6r imnen som tas upp och hur kommunika-
tionen ser ut mellan de nirvarande.

En viktig férdel med observation ir att man kan se saker som personer inte sjilva kan beskriva
eller egentligen forklara. ”Seeing the unseen” som Deacon m.fl. (1999) kallar det. Detta stiller
stora krav pd forskaren. En nackdel med observation ir att observatdrens perception, det vill siga
vad forskaren tar in med sina sinnen, ir begrinsad och att man dirfor inte hinner se allt som
forsiggar (Deacon m.fl. 1999). Detta kan aldrig helt undvikas. Mina chanser att fi mer
information hade 6kat om vi hade varit tvi att skriva denna uppsats.
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Tyvirr fick jag bara chansen att vara med pa ett s kallat siljméte och inte pd nigot SBA-méte.
Detta berodde pa att SBA-indelningen inte riktigt har startats upp dnnu. P3 siljmotena ska alla
anstillda medverka och pd SBA-métena dr det meningen att de olika avdelningarna som samlas
ska g& igenom vad som ir specifikt for just deras del av marknaden. P4 métena har jag haft ett
observationsprotokoll som grund f6r vad jag ska observera och fokusera p& under métet, se bilaga
2. Dokumentationen av mdtena bestod av anteckningar. Att spela in métena pé band tyckte jag
kindes irrelevant eftersom det som intresserade mig pi métena var stimningen bland de anstillda
och inte i forsta hand vad som sades. Det hade dven varit svirt att skriva ut och tyda det som
sades. Det viktiga med mina observationer var alltsd att kiinna pd stimningen, se hur de anstillda
interagerade och hur de fungerade ihop. Meningen var att mina observationer skulle vara, vad
Deacon m.fl. (1999) kallar, simple observations. Det innebir i stort sitt att forskaren ska vara som
en fluga pa viggen och inte synas eller horas. Detta visade sig dock svirt. Observationseffekterna
var tydliga, min nirvaro var tydligt registrerad hos de flesta. Man kommenterade nigot om
kommunikation och blinkade och log at mitt héll vid upprepade tillfillen under siljmétet. Detta
gjorde mig medveten om att min nirvaro paverkade métet i viss grad. Det fanns tyvirr inte
mycket jag kunde goéra. Jag hade fitt en placering runt det bord man satt och jag kunde inte
backa stolen, det hade sett konstigt ut. Effekten av forskarens nirvaro minskar dock ju lingre man
stannar pd ett och samma observationsstille. De observerade blir vana vid forskarens nirvaro och
slappnar av. Det andra métet jag deltog pa var ett méte om den klimatundersskning som genom-
forts pa foretaget. Denna ging fick jag en bittre placering i rummet och min nirvaro glomdes
helt och héllet bort och jag kunde gora en mer ostérd observation.

4.2.3 Dokumentanalysen

Dokumentanalyser inbegriper allt frin djupgiende textanalyser till en mer ytlig granskning av
olika dokument (Bengtsson 2000). Djupgdende textanalyser gors om det ir sd att dokumenten ir
de viktigaste eller enda studieobjekten i en undersékning.

De dokument jag tagit del av pd Grossisterna dr framforalle métesprotokoll, men ocksd
dokumentation kring den klimatunders6kning som genomforts pd kontoret under vigen 2001.
Klimatundersékningen ir en enkidt med frigor kring arbetssituationen som skickas ut till de
anstillda en ging om dret. Genom att gora enkitundersokningen fir ledningen information om
vad de anstillda tycker om sin arbetsplats, sina arbetsuppgifter och sina medarbetare och chefer.
Undersékningen jag tog del av var extrainsatt pa ledningens begiran eftersom situationen pé
kontoret varit spind. Min dokumentanalys ir inte en djupgdende textanalys utan jag har anvint
dokumenten, som Bengtsson (2000) menar att man kan gora, som ett slags sociala produkter som
siger ndgot om ridande normer pa foretaget.

4.2.4 Etiska aspekter

Nir man utf6r intervjuer r de intervjuades samtycke vildigt viktigt. Forskaren ska informera om
vad syftet med undersskningen dr och annat som kan vara viktigt f6r dem att veta, till exempel
om de kan ta del av materialet nir det 4r firdigt och om det kan vara av nigon nytta for dem.

(Kvale 1997).

Konfidentialiteten ir det vildigt viktigt att man tar upp anser Kvale (1997). Det har varit speciellt
viktigt att jag podngterat det eftersom liget pa foretaget varit sd spint. Jag berittade att det bara
var jag som skulle lyssna pd bandupptagningarna och att ingen annan har tillging till dem. Jag
berittade dven att inga namn skulle figurera i uppsatsen och att allt de sa till mig var konfi-
dentiellt. Det 4r dven viktigt att tinka pa konsekvenserna av en undersokning (Kvale 1997). Min
uppsats pekar pd uppenbara brister i kommunikationen inom foretaget och stimningen bland de
anstillda 4r sidan att jag har valt att anonymisera de citat jag anvinder i uppsatsen. Jag nimner
endast hur linge de varit anstillda pa foretaget.
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4.3 Arbetsging

En nyckelpersonsintervju gérs med en person som anses ha stor kunskap om de personer som ska
intervjuas och som man egentligen vill veta ndgot om (Jarlbro 2000). Jag anvinde min forsta
intervju tll att orientera mig lite nirmare om foretaget. Intervjun var alltsd ingen regelritt
nyckelpersonsintervju men den gav mig mycket information om mina intervjufrigor och om
foretaget. Det visade sig att en del av frigorna i min intervjuguide var helt irrelevanta eftersom
foretaget inte hade ett intranit, vilket jag blivit informerad om att de skulle ha. Under mina
intervjuer har jag mirke att intervjuguiden har blivit just en guide, jag har latit intervjupersonens
svar styra vilka frigor jag skulle stilla och i vilken ordning.

4.3.1 Access

Jag introducerades for de anstillda av vd:n pa ett sé kallat siljmote. Han gjorde en kort presen-
tation av vem jag var och varfor jag var dir. Detta visade sig inte vara rite sitt f6r mig att
introduceras for de anstillda. Problemet ldg for det forsta i att det inte var ndgon som informerats
om att jag skulle komma och vem jag var innan métet borjade. De anstillda var vinliga, men
misstinksamma. Efter motets slut hade jag bara tre intervjuer inbokade. Jag hade valt att bli
introducerad av fel person, jag hade inte valt gatekeepern (Deacon mf.l. 1999). Anledningen till
att jag inte fick fler personer att intressera sig for min undersokning pa foretaget var att jag inte
presenterade mig pa ett bra sitt. Jag borde ha planerat min presentation f6r de anstillda mer
grundligt, kanske skickat ett mail till alla och presenterat mig och min uppsats.

Det jag fick gora i detta lige var att lata de tre jag intervjuat introducera mig for ytterligare fler.
Detta fungerade bittre di jag pa tu man hand kunde beritta vad det var jag skulle géra och varfor
jag gjorde det.

4.3.2 Utskrift

De inspelade intervjuerna har jag skrivit ut for att fi en mojlighet att analysera dem. Att skriva ut
ett samtal 4r som att versitta “frin en muntlig till en skriftlig diskurs” (Kvale 1997). Man skulle
kunna siga att det dr som att 6versitta frin ett sprak till ett annat. Enligt Larsson (2000) beror
graden av fullstindighet i utskriften pd vad som ska studeras. Jag anser att det inte ir viktige for
min uppsats att skriva ut alla tvekanden och humanden i talet, jag utesluter ocksd de delar av
intervjuerna som kom att handla om annat in mina teman.

Larsson (2000) nimner att det dr brukligt att redigera vad intervjupersonerna siger nir man ska
gora det till citat for att gora texten lisbar och sa att det framgar vad personen menar. Det dr dock
viktigt att man gor det s& foljsamt som mojligt s& att andan i intervjun behélls. Det dr ocksd
viktigt att man har en killa till citatet f6r att kunna se vad det ir for typ av intervjuad som uttalar
sig (Larsson 2000). Enligt Kvale (1997) exemplifierar citat det material som forskaren anvint.
Citaten ir bevis for att det man vill siga har en grund, ir sant.

Utskriften bygger i stor utstrickning pd tolkning (Kvale 1997). Bittre reliabilitet, det vill siga
palitlighet, tllforlitlighet och frinvaron av slumpmissiga mitfel, kan man uppni genom tvd
utskrivare. Detta var dock inte méjligt f6r mig, eftersom jag dr ensam undersdkare i denna
uppsats.

4.4 Analysen

Jag har under hela arbetsprocessen sokt svar pd mina funderingar och arbetat aktivt med
materialet. Detta anser Kvale (1997) ir vildigt viktigt. Fér om man bérjar sin analys mot slutet av
uppsatsarbetet dr det alldeles f6r sent. Man kan inte ta till sig allt material pd en ging och de
tankar man hade under tiden med arbetet ir férsvunna.
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I min analys har jag anvint mig av en ad-hoc metod. Detta innebir att jag anvint en samman-
sittning av olika metoder s4 att analysen passat mitt arbete (Kvale 1997). Jag borjade med att lisa
igenom mina intervjuer for att skapa mig en helhetskinsla f6r materialet. Jag har anvint mig av
ett induktivt tillvigagingssitt. Detta innebir att jag utgdtt frin materialet och valt teorier efter det
(Thurén 1991). Jag har latit teman vixa fram ut texten och har dven forsoka dela in materialet i
kategorier for att kunna strukturera och hitta ménster. Det ir forskarens uppgift att tolka och
forstd monster. Analys handlar inte bara om att dterge vad intervjupersonerna siger. Det handlar
om att lyfta fram det som sigs och versitta det till mer allmingiltiga begrepp menar Sandberg

och Thelander (2000).

4.4.1 Reliabilitet och validitet

En friga man maste stilla sig som forskare ir ifall den tolkning man gjort i sitt arbete 4r ritt, om
slutsatserna ir tillrickligt underbyggda. Enligt Larsson (2000) behovs det bland annat ett genom-
tinkt urval, relevanta frigestillningar, ett fullsdigt material och en god analys f6r att resultatet ska
vara hillbart.

Reliabilitets- och validitetskontroller gér man for att se si att forskningen héller mdttet, man
undersoker kvaliteten. Man kontrollerar alltsd att kunskapen som genererats 4r sann. For att en
undersokning ska vara riktigt gjord, valid, ska man underséka det som var tinkt att undersokas.
Hog validitet har ocksd med giltighet och frinvaro av systematiska mitfel att gora (Rosengren &
Arvidson 1992). Reliabilitet 4r palitighet och tillforlitlighet och innebir frinvaro av slump-
missiga mitfel och mitnoggrannhet (Rosengren & Arvidson 1992). For hog reliabilitet krivs det
att forskningen ir drligt, noggrant och korreke gjord.

Det 4r méanga delar av min uppsats, till exempel utskriften och observationerna, som jag hade
kunnat goras grundligare om jag haft en “medforskare”. Nu var detta tyvirr inte mojligt.
Validiteten i uppsatsen har jag haft méjlighet att tinka pa eftersom jag fick majlighet att forbittra
min intervjuguide och soka kompletterande material under arbetets ging. Genom att redogéra for
arbetsgingen och arbetssittet och genom att ge citat som bevis pa slutsatser anser jag att jag har
gjort allt som dr mojligt av mig for att gora en sd korreke, det vill séiga reliabel, undersskning som
mdjligt.

Triangulering innebir att man kontrollerar fakta man samlat in med hjilp av olika instrument
eller metoder for att se om faktan stimmer &verens. Detta 6kar forskningens trovirdighet anser
McCormack Steinmetz (1993). Genom att anvinda mig av olika insamlingsmetoder: intervjuer,
observation och dokumentanalys, anser jag att jag fitt ett bra grepp om fenomenet. Jag har dven
anvint mig av teoritriangulering da jag anvint olika teorier p samma material.

I en kvalitativ undersékning gir inte inverkan frin undersskningspersonen att undga helt, dirfor
dr det viktigt att man redogor for tillvigagingssittet och omstindigheterna kring arbetet (Deacon
m.fl. 1999). Forskaren paverkar genom sin nirvaro skriver Ekstrom (2000). Det idr dirfor ett
vetenskapligt krav at ta hinsyn till sédant nar man drar sina slutsatser.

4.4.2 Generalisering

Den analytiska generaliseringen innebir att man utifrdn undersokningen som ir gjord kan ge
vigledning for liknande situationer. Mal fo6r den kvalitativa generaliseringen ir, enligt Kvale
(1997), att forsoka faststilla det typiska, det allmidnna eller det vanliga. Min uppsats behandlar ett
specifike foretag, Grossisterna, och dess specifika karakteristika. Inget foretag dr det andra like,
men det betyder inte att man inte kan ta lirdom och se till liknande situationer i andra foretag.
Palm (1995) skriver att merparten av forskning kring internkommunikation giller enstaka
foretag, myndigheter eller organisationer. Resultaten ir dirfor intressanta fér de enskilda
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foretaget, men problemet ir att det dr svért att generalisera menar han. Den generalisering
forskningen leder till idr inte speciellt sensationell tycker Palm. Att till exempel ett 6ppet
foretagsklimat 4r att foredra kan en erfaren informatér rikna ut sjilv. Vad som ir viktigt att tinka
pa dr att minga foretag inte har den dir erfarne informatdren som kan hjilpa foretaget med sd
sjilvklara saker som att ett Oppet foretagsklimat idr att foredra. Jag anser att vikten i
generaliseringarna ligger i att foretag faktiske kan lira sig ett och annat av att lisa om vad andra
foretag gitt igenom eller hur de har st olika problem trots att det handlar om ett totalt
annorlunda foretag och kanske till och med en helt annan bransch.
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5. Resultat och analys

5.1 Organisationskultur

Ganska snart i min undersokning upptickte jag att de anstillda delade upp sig i vad de kallade
”’de gamla” och ”de nya”. I denna uppdelning syftade de pd den tid de varit anstillda pa foretaget.
Anstillningstid skiftar allt frin 38 ar till 6 minader, si skillnaden #r ganska markant.

"Hiir finns viss dppenbet, men inte helt. Det ir indelat i liger. Inom ligret iir det
dppenbet” (Anstilld i 10 minader).

"Jag tror att de nya upplever att vissa motarbetar dem. Och vissa har varit viildigt elaka
mot de nya. Det har jag sjilv hirt att de upplever det si” (Anstilld 1 20 &r).

Senare i min undersokning har jag kommit underfund med att det egentligen inte ir
anstillningstiden som avgdér om man kan rikna sig till de gamla respektive de nya. Uppdelningen
beror snarare pa en asiktsindelning mellan de som delar de gamlas asikter och de som sympati-
serar med de nya. Kirnan i de gamlas ging bestar av erfarna siljare som varit i branschen linge.
De kinner att de blivit dsidosatta i den nya organisationen och kinner att deras kompetens inte
bekriftas av den nya ledningen. Det man talar kring ir:

"Om man fir in minniskor som inte kan branschen, som inte kan kunderna, som man
néistan mdste hélla i handen si kan du nog sjilv rikna ut vilken arbetsbiorda vi har haft
hir under det senaste dret. Tiden ricker inte till” (Anstilld 1 38 4r).

Den nya vd:n lyssnar overhuvudtager inte pd kunskap och kompetens. (ur klimat-
undersokningen).

Vad ir viktigast for att hélla din entusiasm vid liv pa jobbet?

PAtt jag kan syssla med det jag dr anstilld for, att silja aktivi. Men som det har
[forindrats hir dom sista dren ir jag mer administrator och inkipare in vad jag dr
siljare och det iir jag inte nijd med kan jag tala om” (Anstilld i 4 &r).

Dessa citat dr exempel pa de tankar i den tolkande ramen som skapar mening for de anstillda som
jobbat linge och nu inte blir lika bekriftade och hérda som forut. Denna ram ringar in det som
de tycker ir viktigt och hur de tolkar verkligheten for att skapa stabilitet och forutsigbarhet s att
arbetet bli enklare att utféra. Det viktigaste ir att silja, det dr ju det féretaget lever av menar man.

Vi dr vildigt fokuserade pa att det ska ga bra for bolaget och att vi ska bli starka och
dirfor vill vi ju helst ha folk som hjilper till att stirka bolaget och gira affirer, si att vi
hjiilps dt. Jag tror inte det Gr litt om ndgon kommer hit och inte kan bidra. Da blir det
lite problem” (Anstilld i 30 &r).

Eftersom forsiljningen kommit i skymundan dd man varit tvungen att koncentrera sig pé att lira
sig det nya ordersystemet har de anstillda kommit i obalans och kulturen, det vill siga de tankar
som styr handlandet, blivit destruktivt och indtrikreat i stillet for att stddja processerna i foretaget.
Kommunikationen och informationsflodet har i detta skadats. Remstrand (1987:56) skriver
”...om inte den interna kommunikationen fungerar, om nya initiativ och idéer inte 6verens-
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stimmer med den kultur och de virderingsnormer som hittills varit ridande i foretaget, kan vissa
anstillda bromsa eller rent av sabotera verksamheten”. Detta 4r vad som hint pd Grossisterna.

"Det har gitt lite troll i att de inte ska lyda for att de har varit hir lingre” (Anstilld 1 6
manader).

Detta tyder pd att vd inte har haft en litt uppgift att leda foretaget nir de anstillda sate sig pa
tviren. Greenleaf (1973 i refererad ur Bolman & Deal 1997) menar att de ledda bara stiller upp
pa de ledare som blivit utsedda eller valda genom att de visat sig fungera nir de giller att uppfylla
de leddas mal. Grossisterna har fastnat i en Tridvaror AB- kultur som inte tilldter férindring.

"Vi [som dr nya] har redan kommit underfund med att det giirna ska vara som det
alltid har varit i 25-30 dr. Det dr inte Trivaror AB, som det hette forut, det dr
Grossisterna. Det dr ett nytt bolag och di fiar man vara oppen for forindringar”
(Anstilld i 6 manader).

De gamla ser inte det positiva i nya anstillda eftersom det inneburit mer jobb for dem sjilva.

"Niir det kommer nya tycker jag att man borde dela med sig vildigt mycket néiir man vet
om att vissa personer inte har den erfarenheten, men det gors det inte. Det girs pi

viildigt fi stillen” (Anstilld i 6 manader).
"Niir de nya kommer med nya idéer si blir det taggarna utir” (Anstilld i 9 ménader).

Det dr mycket olyckligt att kulturen ar riktad mor foretagets nyanstillda. Det innebir att dessa
inte fir ta del av det gemensamma tankesittet, det stir utanfor och blir inte en del av gemen-
skapen. Hofstede (1991) skriver att en homogen kultur ir en stark kultur. De gamlas kultur pa
Grossisterna 4r homogen, vilket gér den stark. Det 4r en subkultur eftersom den inte innefattar
hela kontoret. Trots att kulturen #r stark dr den inte vigen till framging for Grossisterna eftersom
den idr destruktiv dd den inte fokuserar pd de nya formagor som finns till hands i féretaget.

Man lir sig av sina misstag och av erfarenhet heter det ju. Organisationens samlade intelligens
finns i kulturen. I och med att det har skapats tva liger i foretaget har detta skapat problem for
Grossisterna fortsatta tillviixt. De erfarna sitter pd kunskap som de inte riktig delar med sig av. De
nya ses inte som en resurs, vilket de borde gora, utan som en bérda.

"Du har ju ett antal anstillda hir som representerar en kunskapsbank. I den banken
kan du gi in och gira ett uttag. Det dr fullstindig oppenbet i detta, vi bjilper ju
varandra hir” (Anstilld 1 38 4r).
Men s4 litt tycks det dock inte vara att dela med sig av denna kunskap och erfarenhet:

"Det finns vissa personer som girna delar med sig. Och s finns det andra som inte kan
[for de dr ridda att limna ut kunskapen pi ndgot sitt. De vill sa girna, men man
kinner pd dem att de tror att man kanske tar iver deras jobb eller ndigot sidant”
(Anstilld i 9 manader).

Sen siger de erfarna det motsatta:

Viljan att dela med sig den finns, om det finns ett intresse frin dem som man ska dela
med sig det till. Finns diir inget intresse sd har man inte mycket att bjuda pa. De frigar
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aldrig om ndgonting. Jag anser att de borde friga alla som sitter med kompetens och
kunnande som har varit i branschen ndgra dr. Jag vet inte vad det beror pd, om man
ska tolka det som att de inte vigar avsloja sina brister eller om de inte kinner att de dr

vilkomna att fraga” (Anstilld i 4 ar).

Detta visar tydligt pd en vilja att dela med sig och hjilpas t finns pd bada sidor, men ett
missférstdnd och en ovilja att visa sig sdrbar och okunnig gor det svért. Anledningen till detta 4r
att foretagsklimatet dr defensivt och kommunikationen mellan de anstillda inte 4r baserad pa
fortroende och inte idr stédjande. Eftersom man inte lyssnar pd varandras dsikter medfor det att
man inte bekrifta varandras kompetens och kunnande (se vidare 5.3.1).

I kulturen, det vill siga det gemensamma tankesittet, mirks det dven tydligt act man inte riktigt
rittat sig efter de yttre forutsittningarna. De anstillda agerar som om de fortfarande bara var ett
foretag med 16 anstillda. De mirks att de i sitt tinkande inte 4r en del av koncernen 4n trots att
Grossisterna tog 6ver verksamheten redan 1986. P4 min friga om vad man skulle kunna gora for
att nyhetsbrevet skulle bli intressantare fér de anstillda var ett mélande svar:

"Man fir en klarare bild av vad som hinder i organisationen, de kanske inte tycker att
det Gr intressant. De ir mer intresserade av vad som hinder hir, de tittar inte pd det

stora hela” (Anstilld 1 6 m3nader).

Trots alla motsittningar dr Grossisterna pd ritt vig. Man har skapat en ny ritual som alla delar
och som ir ny bade for de nya och de gamla, fredagsfikat. De samlas pé fredagseftermiddagarna i
koket med en kopp kaffe och en kaka och bara pratar och har trevligt. Detta ir borjan pa nigot
nytt och gemensamt. Det dr de anstillda ocksd 6verens om, bade de nya och de gamla:

"Men vi dr pa rétt spar dir for att komma ihop och fi den hir team-kinslan, si jag
tycker det dr réitt bra. Och alla kommer ocksi” (Anstilld 1 9 manader).

“Jag tror faktiskt at det har varit en bra grej, for ndgonting ska till for art hilla ihop

giinget pd foretaget. Det gir man egentligen enklast genom sidana smd enkla grejor”
(Anstilld i 4 4r).

Det 4r viktigt att poingtera att en gemensam kultur inte behover betyda alla ska tinka likadant.
En gemensam kultur, eller en gemensam tolkningsram, innebir att de anstillda kinner att de
jobbar tillsammans mot gemensamt mal. For att gora detta krivs det inga komplicerade eller dyra
hjilpmedel eller nigra nya kommunikations- eller informationskanaler, det viktigaste dr att man
jobbar mot samma mal och att man lyssnar pd varandras dsikter och kompetens, dven de
nyanstilldas.

5.2 Ledarskapets kommunikativa ansvar

5.2.1 HR-perspektivet

HR-perspektivet fokuserar pd passformen mellan organisation och individ. P4 Grossisterna har
det under det senaste dret skett stora forindringar: foretaget har fitt en ny organisationsstrukeur,
ett nytt ordersystem, nya medarbetare och en ny vd. Detta innebir att passformen mellan individ
och organisation inte har hittat sin form 4n. Liget dr ndgot kaotiskt och frustrationen ir stor ver
att saker och ting inte fungerar som de ska. Ordersystemet SAP och de nyanstillda som inte har
hunnit ldra sig branschen har hindrat siljarna fran att dka ut pd uppdrag och skéta sitt “riktiga”
arbete som de siger, detta gor dem vildigt upprorda:
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Ja, nu kinns det som om att det har géitt for lingt. Nir man tar bort folk med
kompetens si mdste man inse att det uppstir problem innan nya hinner lira sig
grejorna” (Anstilld i 1 %2 ar).

Detta ir det viktigt att tinka pa i analysen av Grossisterna. Forindringarna som skett har skapat
en obalans och en osikerhet som paverkar de anstillda i deras dagliga arbete. Det paverkar dven
kulturen, kommunikationen och relationen till vd:n. Den nya vd:n tillsattes i september 2000,
samtidigt som det nya ordersystemet implementerades. Detta, och det faktum att kulturen varit
vildigt destruktiv for foretaget, har hindrat vd till viss del frin att utfora sin uppgift. Annu en
negativ aspekt i denna analys 4r att vd avskedades innan jag hann fi min intervju. Detta medfér
att vd:n inte fatt ge sin syn pd saken och det méste vigas in i analysen.

HR-ledare tror pd minniskor och férmedlar denna syn till andra. Och som Fed Ex grundare Fred
Smith sa s3 dr vigen till n6jda kunder genom néjda anstillda.

Mycket kompetens och produktkunnande finns i foretaget, vilket ej utnyttjas — viktigare
dr SAP! (ur klimatundersokningen)

"En bra chef ska veta: Vad iir det bista hos mig? Vad ir det biista hos henne? Odla det.
Diliga sidor bhar vi ju alla. Det giiller att ta fram det bista hos var och en, uppmuntra.
[...] Chefen dgnar sig for lite dt...han kinner oss inte som personer...” (Anstilld i 36
ar).

"Chefen behiver inte veta i minsta detalj vad jag giv, men ska veta vad jag héller pai
med i stora drag (Anstilld i 10 manader).

Det man kan utlidsa av detta ir att vd’s fokusering tycks ha legat pd att forbittra och idndra i
organisationen, som haft stora ekonomiska problem. I detta arbete att forbittra foretaget tycks
han ha glomt bort minniskan, den viktigaste resursen i ett foretag. Detta har skapat ett glapp
mellan vd och anstillda vilket har skadat verksamheten. Om chefen ir lingt ifrdn verksamheten
skapas inte det fortroende som behovs.

Han behover inte kunna produkter i detalj, men ska veta lite. Han ska veta i stora drag
vad vi har for typ av produkter och de viktigaste anvindningsomridena. Diir ir det en
brist idag” (Anstilld i 10 ménader).

Denna brist pd kunskap har skadat fértroendet for vd:n. Genom att inte ha kontakt med, och fa
information frin, de anstillda har han missat viktig information som har skadat fértroendet for
honom.

"Pd ett sant hir litet foretag tycker jag att chefen kan gi runt och prata lite. Man kan i
alla fall hilsa och siga hej dd, att inska trevlig helg eller ndgot sddant. Det ir denna
chefen fruktansviirt dilig pa” (Anstilld i 20 ar).

Detta citat visar att det dr vikeigt att ledaren ir synliga och tillgingliga for de anstillda. Den
sociala kontakten med de anstillda 4r dalig dd vd:n inte kommer och smapratar och frigar hur allt

star till, han visar inte tillrickligt stort intresse.

"Han har viint dig till de nya for dir kanske han inte mitt ndgot motstind” (Anstilld i
10 minader).
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- Uppfattar att chefen bara gir och pratar med “vissa” personer.
- Hans sociala engagemang inskrinker sig till utvalda personer (ur klimatundersok-
ningen).

Att vd:n vinder sig till de nya ses som ett bevis pa att han inte uppskattar och tar hinsyn till
kompetens:

"Jag tycker att vd ska kommunicera och anvinda de kunskaper som finns i huset. For
det dir nog viildigt mycket déiir missnijet finns idag” (Anstilld i 10 manader).

Nir vd:n inte lyssnar pd de anstillda med kompetens p& omrédet innebir det att de anstillda inte
kinner sig bekriftade i den interpersonella kommunikationen (se vidare 5.3.1). Det ir inte bra for
en chef att ha vissa personer man helst vinder sig till, en chef méste vara rittvis.

En HR-ledare ger de anstillda eget ansvar. De anstillda pd Grossisterna arbetar sjilvstindigt
eftersom de ir siljare. De far sjilva disponera sin tid och manga beslut tas lingre ner i hierarkin
vilket innebir att foretaget ir decentraliserat. Men siljarna kinner sig inda kontrollerade av vd:n.
De kinner sig bevakade eftersom de hade lite mer frihet under ansvar forut.

Vi hade en dansk vd som kom hit och en tvd dagar i veckan. Sen hade han fortroendet
att han liit oss jobba. Han kom och hill miten dir han limnade ut agendor och det var
en annan typ av diskussion. Det gir att de kinner sig lite bevakade. Det var lite fribet
under ansvar” (Anstilld i 10 manader).

“Inom vissa griinser har vi det ganska fritt. Men sen kan man komma med sidana
pekpinnar som att man ska konsultera chefen innan man tar en kvillsrepresentation till
exempel. Hel-lojligt tycker jag. Hir har man ansvar for en omsitining pd ca 30
miljoner, di mdste jag vil vara kompetent nog att kunna avgor om jag ska ga ut och ita
middag med en kund eller ej. Jag ska vil inte behova ta upp chefens tid med sint, det
gor mig forbannad helt enkelt” (Anstilld i 38 ar).

Att komma med, vad intervjupersonen, kallar pekpinnar av detta slag méste ha en relevant
motivering frin ledningens sida for att det inte ska uppfattas som kontroll. Att de anstillda ser det
som en kontroll tyder pd att motiveringen for de olika besluten varit dalig. Vad som vore 6nskvirt
i detta lige dr att vd:n riktar in sig mer pd att mdlstyra dn att direktstyra d& foretaget ir
decentraliserat. Detta innebir att vd endast ska distribuera information om maél, utfall och
strategier och att medarbetarna sedan ska skéta sig sjilva i storsta mén.

5.2.2 Chefens informationsansvar

Chefers informationsansvar har férindrats i och med att anstillda idag har littare att informera
sig sjilva genom att anvinda bland annat intranit och e-post. Chefens ansvar 4r dirfor att bryta
ner overgripande mil till lokalniva, krympa ner den och 6versitta den si att den blir anvindbar
for de anstillda. Detta innebir att en vd ska skapa Vad- information, alltsd redogora for mal och
strategier som foretaget har. Vd:n pd Grossisterna har varit dalig pa att informera sina anstillda
om vad som ir pa ging. Han berittar inte varfér han gjort det han gjort, och det som ska goras
motiveras inte for de anstillda. P4 grund av detta ser inte de anstillda foretagets visioner vilket dr
mycket negativt for den fortsatta verksamheten.

Jag skulle vilja veta lite mer vad man egentligen vill med foretaget och med oss om
finns hér. Lite mer om mil, strategi, lite tydligare vill jag ha det” (Anstilld i 38 &r).
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"Allt kommer sé viildans fort. Forst hiinder det ingenting och si helt plitsligt hinder det
bara” (Anstilld 1 9 minader).

Nir de anstillda inte fir den information de behover ser de till att skaffa sig den sjilva. Risken ir
att informationen som da sprids inte ir forankrad i féretaget och att det bli mycket skvaller och
ryktesspridning och att informationen som sprids ir felaktig. Eller som Remstrand (1987:44)
siger "Man talar o7 varandra inte med varandra”.

"Sd ibland undrar man néir man kommer till sitt arbete om man befinner sig pi dagis,
pé den nivin befinner vi oss mellan varven. Det iir viildigt mycket skitsnack, och det iir
viildigt trist” (Anstilld i 6 ménader).

Sundstrém- Ljungstrom (1987:62) har i sina méten med foretagsledare och chefer ofta hor dem
siga att "Jag informerar ju s& mycket jag kan. Det finns egentligen inget mer jag kan siga. Men
det ricker tydligen inte”. Anledningen till att medarbetarna kinner sig daligt informerade trots att
chefen givit ut all information han/hon har beror pé att de anstillda behéver information som ir
visentlig for dem personligen. Informationen behover situations- och personanpassas.

*Vi far mycket information, men det ir inte mycket som ér relevant” (Anstilld i 1 &r).

Sundstrém- Ljungstrom (1987) menar att det vid informationsproblem ir bittre att lyssna pd de
anstillda dn att informera mera. Lyssnar man fir man pa et ldce site reda pd vad det ir for
information de anstillda behover. Det idr ocksa vildigt viktigt fér en chef ate tinka pd att det
talade ordet ir vildigt kortvarigt och flyktigt poingterar Kreps (1990), det kan dirfor vara svért
att forstd och ta till sig all den information som sinds. Detta kan f3 till f6ljd att viktiga saker
feltolkas eller gloms bort. Den skrivna informationen ir det annorlunda med. Dir har lisaren
chans att ldsa i sin egen takt och se ver de svira passagerna, den har sin fordel i stabiliteten och
att den dr permanent och formell. Papper signalerar auktoritet och legitimitet. Den personliga
kontakten ir bra for informella samtal om det 4r sd att man vill skapa fértroende och teamwork
skriver Hogstrom m.fl. (1999). Slutsatsen av detta dr att det krivs bide verbal och skriven
information menar Kreps (1990).

5.2.3 Den formella kommunikationen

Uppdelningen i de nya SBA-grupper har gjort foretaget mer hierarkiske eftersom det tillsats en
chef for varje SBA-avdelning. Detta medfor att de formella kommunikationsvigen mellan vd och
de anstillda blivit lingre. Men inverkan p& kommunikationen borde inte bli negativ eftersom
foretaget dr decentralisera di besluten tas lingre ner i foretaget. Grossisterna ir ett foretag i en
nigorlunda stabil bransch, skogsbranschen. Detta medfér att en hierarkisk struktur pd foretaget
kan passa bra, menar Bruzelius och Skirvad (1995). Vad som ir viktigt att tinka pa ir att en
hierarkisk struktur gor det svirare att skapa en lirande organisation dir alla tar del av varandras

kunskap.

Den formella kommunikationen inom ett foretag bestdr av de fasta rutiner som ledningen
anvinder for att hilla de anstillda informerade om vad som hinder i organisationen, det kan till
exempel vara moten och PM som skickas ut. Foretagets struktur péverkar den formella
kommunikationen. Nir Grossisterna nu blivit mer hierarkiskt kan detta, som sagt, medféra att
kommunikationen mellan vd och anstillda blir mer komplicerad och formellare till sin karakeir.
Men det behover inte bli s&, for idag dr arbetsprocessen viktigare dn struktur for att avgora hur
kommunikationen tar sig fram i organisationen. P4 Grossisterna kontoret i Malmé ir de endast
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16 anstillda och alla sitter i samma korridor, detta borde gora det fortsate lict ate prata med
varandra trots att féretaget blivic mer hierarkiskt.

Nir ett kontor ir s litet som Grossisterna kontor i Malmé, har man alla former av kommunika-
tion eftersom alla kinner varandra. Men det betyder tyvirr inte att kommunikationen blir bittre
for det. Kommunikationen som gir nedit, det vill siga frin vd till de anstillda, fungerar inte pa
ett tillfredsstillande sitt eftersom de anstillda inte har mdl och strategier klara for sig.
Kommunikationen frin de anstillda till vd:n fungerar inte heller si bra eftersom de anstillda inte
kan gora sin rost hord pa till exempel métena. I och med att de anstillda inte fir chansen att géra
sina roster horda fir inte heller vd:n den information om liget pa foretaget som han behover for
att se s att allt fungerar som det ska. Denna kommunikation ska dven ge chans till deltagande for
de anstillda, vilket den inte gér. Den horisontella kommunikationen ir kommunikationen
mellan de anstillda pd samma hierarkiska niv8. Denna kommunikation fungerar nigot bittre
men forstors till viss del av att kulturen delar upp de anstillda i i grupper, de som delar
information och de som stilld utanfér. Eftersom de anstillda inte delar relevant information
skadar detta uppgiftskoordineringen och samarbetet pd kontoret. Den horisontella kommunika-
tionen ska dven vara en kanal for problem och konfliktslosning mellan de anstillda, vilket den
tyvirr inte ir. Den tvirgdende kommunikationen, som gir mellan olika hierarkiska nivier, borde
vara riklig pd ett sd litet kontor som Grossisternas kontor i Malmé eftersom man sitter s samlat.
Men denna kommunikation har skadats till viss del eftersom de anstillda kinner att vd:n riktar
denna kommunikation enbart till vissa.

Genom att jimfora Grossisternas internkommunikation med Palms sju punkter (1995) for hur
man kan motivera internkommunikation ska jag redogéra for hur statusen pa internkommunika-
tionen pd Grossisterna dr.

1. Bra internkommunikation ger de anstillda en gemensam referensram:
De anstillda p& Grossisterna har tyvirr inte nigon gemensam referensram. Detta beror pd
att de for det forsta har en mycket destruktiv kultur som inte inkluderar alla anstillda och
sen har de en vd som inte haller sitt kommunikativa ansvar s att de anstillda vet vad
madlen ir och hur vigen dit ska se ut.

2. Dilig internkommunikation 6kar ryktesspridningen:
Rykten och osimja har spritt sig i foretaget som en f6ljd av bristfillig internkommunika-
tion.

3. P4 en arbetsplats finns de alltid stérre eller mindre motsittningar mellan ledning och
anstillda. Motsittningar har skapats p& Grossisterna bland annat till {5ljd av rykeessprid-
ningen och kulturen. Om dessa motsittningar blivit sd stora att de paverkat foretagets
effektivitet kan inte jag avgéra, men risken ir stor.

4. Att de anstillda inte trivs dr tydligt. Detta kan d& leda dll att de inte blir ndgra bra, s&
kallade, ambassadérer for foretaget. De anstillda dr den faktor som paverkar omgiv-
ningens bild av foretaget allra mest. Om de anstillda inte trivs och inte har den ritta
informationen om foretaget ir det stor riks for att de sprider en felaktig bild av féretaget.

5. Att den daliga internkommunikationen har givit en dalig bild av ledningens kompetens ir
tydligt d de anstillda inte fitt tillgdng till den information de behover i sitt arbete.

6. Vi-andan ir bra inom vissa delar av foretaget, men som helhet ser det daligt ut. Detta
beror bland annat pd den destruktiva kulturen och den déliga interna kommunikationen.
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7. Eftersom inte kommunikationen har fungerat har inte de anstillda nigon klar bild av
foretagets mél och de ir inte heller forankrade hos de anstillda, vilket varit 6nskvirt.

Efter denna upprikning forstir man ganska snart att nigot mdste goras it internkommunika-
tionen pa Grossisternas Malméokontor.

5.3 Grossisternas kommunikationskanaler

Hur fungerar Grossisternas kommunikationskanaler? Ar de samordnade eller kan jag uppticka
problem? Nedan redogor jag for vad de anstillda anser om informationskanalerna pd Grossisterna
och jag gor en analys av hur de samverkar. De kanaler jag koncentrerat min undersokning pa ir
den interpersonella kommunikationen, e-post, personalméten, det nya ordersystemet SAP,
nyhetsbrevet och anslagstavlorna.

5.3.1 Interpersonell kommunikation

Den interpersonella kommunikationen, det vill siga 6ga mot 6ga kommunikation, eller "korri-
doren” som de kallar det pad Grossisterna, anses vara den viktigaste interna informationskanalen
pa kontoret i Malmé. Den anses viktigast eftersom det dr det enklaste och bista sittet att f3 svar
pa de frigor man har. Kontoret ir ganska litet och alla anstillda sitter i samma korridor. Trots
detta och det faktum att korridoren anses vara det bista kommunikationskanalen ir det ocksé den
som stiller till mest bekymmer. Den interpersonella kommunikationen fungerar inte tillfreds-
stillande och férsvarar att informationen nér fram. Kommunikationen fungerar bra mellan de
medarbetare som tillhér den gamla kulturen. De anser att de trivs vildigt bra ihop och kan
diskutera och prata om allt. Men alla medarbetarna kinner inte detta stod frin sina kollegor.
"Mainga beter sig vildigt respektldst mot sina kollegor” har nigon skrivit i klimatundersokningen.

”Den bista kommunikationen har du sid klart med dem du har de mest likartade arbetet som”
(Anstilld 1 4 ar).

...svarar en anstilld nir jag frigar varfor personen inte har lika bra dialog med de nya som med
de gamla. Men det ir inte hela sanningen. Fér dven relationen mellan de anstillda paverkar hur
kommunikationen ser ut. I relationer med andra minniskor har vi férvintningar pd hur de ska
upptrida och vilka roller de kommer att ha. Nir Trivaror AB bytte namn till Grossisterna ar
2000 hade de anstillda férhoppningar om att dntligen fa lite stabilitet och ordning efter ett par
ars turbulens. Nir dessa forhoppningar grusades blev besvikelsen stor och paverkade kommunika-
tionsklimatet pd kontoret. Den nya vd:n och de nyanstillda har, enligt min mening, varit
omedvetna om de forvintningar som stillts pd dem. Nir deras uppférande sedan inte matchat de
andras forvintningar har relationen hela tiden blivit simre och simre.

"Att inte uppmirksamma vad ndgon siger ir dirjimte att nedvirdera” skriver Kronan och
Skirvad (1997:65). I och med att kommunikationen med vd:n varit bristfillig har de anstillda
inte kint sig bekriftade. Att vd:n vint sig enbart till de nya har inte paverkat situationen till det
bittre. Men det dr viktigt att tinka pd att anledningen till att den interpersonella kommunika-
tionen mellan ledning och anstillda, och dven mellan vissa anstillda, inte fungerar beror pa bdda
parter. Det ir inte ens fel att tvi triter, som det heter. Kulturen har gjort sitt till f6r att inte
kommunikationen fungerar som den ska.

5.3.2 E-post

E-posten ir en mycket uppskattad kommunikationskanal pd Grossisterna i Malmé. Den anvinds
biade formellt och informellt. Den anvinds bland annat av vd for att skicka ut métesprotokoll
eller beritta om det senaste mdtet han varit pd i koncernen. Sekreteraren skickar ut information
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om det dr ndgon som ir sjuk och s vidare. Eller sd anvinds den, som sagt, till mer informell e-
post:

Vi skickar e-mail om fika klockan tre, det iir bara etr exempel. Eller —har du tinkt pa
den och den losningen pd SAPen” (Anstilld i 36 r).

E-posten har avlastat det personliga métet pd Grossisterna precis sd som Hogstrom m.fl. (1999)
tycker dr bra. Detta podngterar de anstillda ivrigt.

"Ren information, envigs information, det skickar man snabbast och enklast via
mail”[...] " Ren information om att nu Gr den personen sjuk, det behiver man inte sitta
och elta 20 personer. Utan det iir réitt bra att fi det via e-mail (Anstilld i 4 ar).

"Det hinder att jag skickar e-mail internt. Dd handlar det om interninformation om de
produkter jag ansvarar for. Ar det informellt si gir jag och knackar pad dirren i stiller”
(Anstilld i 6 manader).

E-post har dven underlittat f6r de anstillda att ta kontakt med varandra. Vissa anstillda viljer att
skicka e-post inom huset dven om de bara sitter nere i korridoren.

"Om man inte vill ta en konfrontation dr det littare att e-maila. Sen gir det ju fortare
dn att gi in och prata, det spar tid. Men samtidigt sa fir man inte personkinnedomen”
(Anstilld i 10 mé&nader).

E-post anvinds i detta lige just for att det mediet 4r mindre rikt pa information, har mindre
Media Richness, och de slipper prata med varandra ansikte mot ansikte. Detta underldttar att
dsikter blir horda, asikter som man av en eller annan orsak kanske inte vill ta upp pa ett méte.
Men har den personliga kontakten mellan de anstillda minskat?

“Ja, det har den. Man pratar mindre med varandra idag. Du behiver ju inte prata
eftersom du kan skicka enviigsriktad kommunikation via e-mail, och det gor man ocksi”

(Anstilld i 4 ar).
Men &sikterna gir isir:

Vi dr ju fortfarande méinniskor. Aven om man sitter ett par meter ifrdn varandra sd
behiver man ju inte skita allting via dator” (Anstilld i 6 ménader).

Man kan sammanfatta det med att trots att den nya informationstekniken varit mycket givande
for foretag, dr den personliga 6ga mot 6ga kommunikationen fortfarande odvertriffad, och ger
bist resultat nir det giller att ge 16pande aterkoppling (feedback), menar Kronan och Skirvad
(1997). Aterkopplingens betydelse ligger i att man som sindare maste veta att ett budskap nitt
fram, det vill siga att det man siger har uppmirksammats och hérts. Det bista sittet att ta reda
pa detta dr att skaffa sig dterkoppling skriver Kronan och Skirvad vidare.

5.3.3 Méten

Pa Grossisterna ir moten den centrala formella kommunikationskanalen. Det 4r den kanal som
ska ge de anstillda den information de behdver i sitt arbete. De har tvd olika sorters
personalméten. Dels sidljméten, dir alla anstillda forvintas delta, forsiljningsmétena halls var
tredje minad. Och sedan har man de s kallade SBA-métena, dir SBA-grupperna har sina egna
mdten en ging i manaden. Jag fick tyvirr bara méojlighet att medverka pd tvd méten under mina
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sex veckor hos Grossisterna: ett siljmote och ett méte som gillde den klimatundersskning som
utférts pd kontoret.

Det forsta métet jag var pa var ett forsiljningsméte den 2:a April klockan 17-19. Mitt intryck av
detta var vildigt starkt. Stimningen var vildigt spind, trots att man forsokee litta upp med
skimtsamheter och kommentarer. Vd hade inte limnat ut nigon agenda i forvig pd grund av
problem med Outlook Express. Detta var tyvirr inte forsta gingen de anstillda var utan agenda
vilket de var missnéjda med. Chansen for dialog minskar eftersom de anstillda inte vet vad som
ska avhandlas.

“Ibland [fir vi agenda] och ibland inte. Det har hint att det har saknats agenda helt
och hillet, speciellt pi de hiir personalmitena. Det tycker jag iir virdelost” (Anstilld i 4
ar).

"Konkret nir man ju biittre fram, fir bittre kvalitet, om ménniskor vet vad det ir och

far forbereda sig” (Anstilld i 38 ar).

Det som togs upp pd métet var mest praktiska problem si som semesterplanering, svarlista
fakturor, den klimatundersokning som genomférts och vad man skulle képa for slags férméns-
erbjudande for de anstillda pa ett gym. Mycket av det som togs upp pad métet var ren informa-
tion, det hade varit bittre att ligga denna information pa ett flygblad eller skicka ut det som e-
post sd att motet hade kunnat anvindas pa ett effektivare och for de anstillda intressantare sitt.
P4 detta forsiljningsmote togs det upp vildigt lite om just forsiljning. Detta 4r ndgot som de
anstillda reagerat starke pa.

"Det man kallar siljmaten iir inte siljmiten. Ett siljmite har med forsiljning att gira,
det ska vara ett konstruktivt mite som har ndgot med marknad och forsiljning atr gora.
Det vi har pi vira, vad jag kalla kvillsmiten, det ir personalmiten [...] de ska inte
uppta var tid med om de vill kalla det silimite, da fiar man gi ut och tala om att det dr
ett personalmaite” (Anstilld 1 4 ar).

Anledningen till att man 4r upprérd 6ver detta beror pa att man dr missnojd 6ver att man inte har
fitt den information om liget som man behéver for att skota sitt jobb. Detta 4r en stor brist i
chefens informationsansvar (jmf 5.2.2).

P4 siljmotet hade man 4ven en genomgéing av det nya ordersystemet SAP. Genomgangen leddes
av tvd finska konsulter som visade olika moment pd en skirm. Problemen med denna genomging
var manga. For det forsta hade man svért att se skiirmen och vad det var som konsulterna forsokte
visa. For de andra var konsulternas engelska svir att forstd och for det tredje tycktes de inte
speciellt bra forberedda. Att sammantrida for att meddela okomplicerad fakta 4r onédigt och
resurskrivande menar forskarna. Informationen som togs upp om SAP var pé inget sitt okompli-
cerad, det var till och med s& komplicerat att motet hade behdvt arrangeras annorlunda for att
informationen skulle vara greppbar for dhérarna. Larsson (1997) menar att méten ska gilla
diskussion, forhandling eller att chefen vill motivera viktiga férindringsbeslut. Men frigan 4r om
diskussion dr mojligt pd Grossisterna motena.

Far alla siga sitt pA motena?
“Ja, man fir ju det under s kallat ivrigt. Men sen ir det s dumt att svrige ligger sist

néir alla vill gi hem, sd det dr inte att alla orkar ta den dir konflikten” (Anstilld i 10
mainader.)
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Vad ska man gora for ate alla ska viga siga vad de tycker pd motena?

"Da fir man fa alla hir att inte mobba de som har sagt ndgot. Man kinner ibland art
de pratas bakom ryggen. Man kinner ett litet obehag” (Anstilld 1 9 ménader).

Det ges alltsd inte tillrickligt med tid eller dillfille for de anstillda att gora sin rost hord pa
motenas

"Alla far siga sitt, men det dr inte alla som kanske vill gira det utav olika anledningar.
Och som det Gr idag dr det inte lont att siga sitt i vissa fall dirfor att det inte finns
ndgon som lyssnar flirdigt pd en” (Anstilld i 4 ar).

Matena ska alltsd ge mojlighet till dialog. Jag mirkte tydligt pd métet att de nirvarande hade svért
att lyssna pd varandra. Om man inte lyssnar pa varandra blir det ingen kreativt givande kommu-
nikation, det blir egentligen ingen kommunikation alls. "For att frigéra dolda resurser hos véra
medarbetare dr det stille utom allt tvivel atc det personliga méotet dr odvertriffat i kommu-
nikationen, férutsatt att budskapet framfors i en dialog pé rite sitt” skriver Kronan och Skirvad
(1997:63). Men vad ir di rite sidtt? Kronan och Skirvad menar att ledaren ska avstd frin att
undanhalla nagot och att undvika att ge oklara eller motstridiga besked.

Nir det giller de mindre SBA-métena blev jag upplyst om att administration och lager hamnar
utanfér SBA-grupperna och inte har egna méten, det tycker de anstillda inte ir bra.

"De skulle haft etr SBA administration och ett lager/distribution. Sa fick de ocksi ha

sina méten och sen kunde man kira ett mite gemensamt nigon ging for alla, nir det
finns ndgot som dr av intresse for alla” (Anstilld 1 4 ar).

Anstillda pa administration/lager och distribution hamnar pa detta sitt utanfér och gar miste om
ett tillfille att f3 information och att fa sina roster horda.

5.3.4 SAP

SAP ir det nya ordersystemet som initierades frin Finland och som anvinds aktivt i ca ett halvir
nu.

Vad skulle bli bittre med det hir systemet?

"Att cheferna ska kunna sitta och trycka pd en knapp och fi ut statistik och rapporter.
Men det underliittar absolut inte for oss” (Anstilld i 20 ar).

"SAP dr definitivt ingen forbittring pa siljsidan. Jag kan vil for lite om systemet, men
jag tror det kan ha vildigt stora maijligheter. Men det ir fruktansviirt tungjobbat,
definitivt inte anpassat for siljpersonal. Alla kommandon och sidan ir pd engelska och
dven om man kan forstir vad dir stir sa forstar man inte alltid vad de menar” (An-

stilld 1 36 ar).

Problemet for siljarna som anvinder systemet 4r bland annat att enheterna man jobbar med ir
felaktiga, att systemet 4r uppbyggt for rapportering och att siljarna dirfor far jobba i fler moment
in i det tidigare systemet Concorde for att finna relevant information. Motiveringen for
inférandet av SAP var att man behévde ett nytt system som var modernt och som kunde "hinga”
med i utvecklingen. Men information maste vara littillginglig for att den ska vara effektiv, det 4r
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siljarna man borde tinka pd i forsta hand, inte cheferna, de jobbar inte si mycket i systemet i alla
fall. Och det ir viktig att medarbetarna kan skéta sitt arbete om man ska kunna “hinga” med i
utvecklingen.

5.3.5 Nyhetsbrevet

Grossisterna har ingen regelritt personaltidning utan ett nyhetsbrev. Nyhetsbrevet heter
Grossisterna Corporations’s Newsletter och bestdr av ett vikt A3-ark som distribueras till de
anstillda pa jobbet var tredje manad. Layouten i nyhetsbrevet ir vildigt stilren med firgbilder och
brevet ir vil genomarbetat. Osterberg (1987) tycker att det borde finnas mycket mer atc
informera om i en koncern med flera hundra anstillda 4n vad som ofta ryms i en ett fital 16-20
sidiga nummer per ar. Detta tycker jag dr fallet pd Grossisterna ocksd. Koncernen har 3.700
anstillda och har ett nyhetsbrev pa fyra sidor som kommer ut var tredje manad, detta anser jag
vara for lite. Att det borde finnas mycket mer att skriva om 4r inte det enda problemet. Ett stort
problem ir att nyhetsbrevet inte lises av de anstillda. Den storsta anledningen till det ér att den ir
skriven pd engelska. Engelskan ir i och for sig nigot man méste acceptera och sprikmissigt ta
konsekvenserna for i en internationell organisation menar Remstrand (1987). Vad man kan gora
for att underldtta f6r de anstillda 4r att Sversitta nyhetsbrevet till svenska pa en stencil. Nu visar
det sig dock att engelskan inte 4r den enda anledningen till att man inte liser nyhetsbrevet.
Innehillet i nyhetsbrevet ir tyvirr inte sidan att de anstillda finner det intressant att diskutera.
Materialet dr vildigt Finlandscentrerat och kinns vildigt tillrittalagt.

"Jag tycker pa ndgot sitt att dir inte dr si mycket som beror mig. Grossisterna dr vildigt
stort, vi Gr ju bara en lite prick hir i Malmo. Allméin information ér det vil, men det
dr inte sant man tar till sig” (Anstilld i 1 V5 &r).

5.3.6 Anslagstavlor

Anslagstavlor har de tvd stycken, en i kéket och en i korridoren hos siljarna. Sekreteraren har
ansvaret for anslagstavlorna och det dr hon som sitter upp informationen. P4 tavlorna sitts
information om hindelser pd huvudkontoret i Finland upp och vixelkurser frin tullmyndigheten.
Att denna kanal inte fingar uppmirksamheten hos de anstillda ir vildigt tydligt och informa-
tionen verkar inte vara av tillrickligt stort intresse.

"Den har ingen funktion. Dir dr sd gamla saker dir s dem behiver man inte lisa”
(Anstilld i 9 manader).

Visserligen har mediet bra rickvidd eftersom anslagstavlorna ir litillgingliga. Kanske for
lattillgingliga menar de anstillda:

"Diir kommer upp information om organisatoriska forindringar i koncernen, dir kan
komma upp gillande valutor. Allméint om forsiliningsstatistik. Jag tycker det hade varit
bittre att skicka en e-mail. Negativt med sidana anslagstavlor med resultar och
réikningar ir att bir springer kunder, det iir inte avsett for allas igon” (Anstilld i 4 ar).

Att information som endast bor nd de anstillda sitter pd anslagstavlan ir mycket negativt.
Grossisterna Corporation hiller i denna stund pé att lansera sitt intranit. Detta kommer formod-
ligen att innebira att man ligger koncernnyheter pa intranitet, information som nu sitts upp pd
anslagstavlan. P4 ett intranit kan man ligga in information som endast ska nd de anstillda som i
exemplet ovan. Anslagstavlans funktion kommer kanske att bli innu mindre 4n idag nir intra-
nitet sitts i bruk.
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5.3.7 Kommunikationssystemet som helhet

Efter en genomging av Grossisternas kommunikationskanaler frigar jag mig, bygger
Grossisternas kommunikationskanaler pd behov och nytta? Mitt svar 4r nej. Mdten anvinds till
exempel inte effektivt eftersom de inte ger de anstillda en mgjlighet att fi sin rost hord. De
anstillda kinner sig frustrerade eftersom de inte har den information om mal och riktning som de
efterstrivar. Detta innebir att kanalerna inte ir effektiva och inte skapar den kommunikativa
plattform som de anstillda behdver. Kanalerna ger inte de anstillda information om Vad och
Vartér, hur ska de dd kunna ge svar pd Hur detta ska ske? Det idr i Hur- skedet, det vill siga nir
de anstillda har fitt information om vad som giller, som de anstillda kan skapa en dialog med
chefen om hur saker och ting ska skotas. I detta skede kan informationen fi betydelse och effekt
for foretaget och dess anstillda (jmf 3.3.1). I kanalperspektivet ska man underséka om budskapet
ndr mottagaren. Men pé Grossisterna sinds inte budskapet ens, hur ska det da kunna na fram?

Det optimala kommunikationssystemet dr ett system dir de olika kanalerna samverkar for att
stodja kommunikationen mellan chef och anstilld. Den effektivaste, och bist utnyttjade kanalen,
pa Grossisterna ir e-posten. Denna kanal stodjer till viss del informationen vad giller méten och
hir kan man dela med sig av information och erfarenhet till sina kollegor. De andra kanalerna
limnar mer att 6nska.

Nyhetsbrevet skulle kunnat, om innehéllet varit fylligare och mer varierat, skapa en kinsla for
helheten, nigot som de anstillda velat ta aktiv del i. Det hade dven kunnat vara en plattform f6r
en dialog mellan anstillda och chefer dir man tagit upp aktuella Zmnen och diskuterar olika
problem inom organisationen. Men att indra detta ligger inte pd Malmdkontoret utan pd
koncernen i Finland.

SAP ir en viktig informationskanal fér de anstillda i sin relation till siljandet och kunden.
Kanalen har stillt till stora problem f6r de anstillda eftersom den varit svér att anpassa till deras
situation. Nir ett nytt system inférs bor det medfora forbittringar och besparingar jimfért med
det system man ersitter. Detta har de anstillda dnnu inte sett och det har skapat frustration. SAP
har anvints i 6ver ett halvér och de anstillda kinner att det trots allt har bittre grepp om systemet
nu 4n de hade till att borja med. Till viss del har motstindet mot systemet berott pa att man inte
hunnit ldra sig hantera systemet dnnu, det 4r frigan om en Gvergingsperiod.

Den kanal som formodligen kommer att ha spelat ut sin roll i framtiden #r anslagstavlorna.
Intranitet kommer att distribuera mycket av den information som idag finns dir och pé anslags-
tavlorna blir férmodligen det enda som ir kvar reklam frin de nirliggande pizzabutikerna.

Den interpersonella kommunikationen ir en viktig och problematisk kanal. P4 Grossisterna har
kommunikationen genom denna kanal forsvirats av den defensiva kulturen och av det faktum att
vd inte tagit sitt kommunikationsansvar pa allvar. Nu har jag tyvirr bara de anstilldas version av
detta eftersom vd blivit avsatt. Men att de anstillda kinner att de inte fir den information de
behover ir en indikation pd att ndgot inte stod ritt till i kommunikationen mellan anstillda och

vd.
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6. Slutdiskussion

Syftet med denna uppsats var att underséka och analysera Grossisternas internkommunikation.
Teman inom internkommunikationen som varit av intresse ir kommunikation, information,

ledarskap och kultur.

Som jag nimnt avskedades vd:n i maj 2001. Detta var mycket olyckligt for utgdngen av denna
uppsats dé jag inte fick tillfille att intervjua vd:n och héra hans asikter kring internkommunika-
tionen och sin roll i den. Detta har medfért att jag endast har den ena partens &sikter represen-
terade i denna uppsats. Att vd avsatts har forindrat forutsittningarna f6r hur kommunikationen i
framtiden kommer att te sig pd Grossisternas kontor i Malmg. Det jag redogjort for i denna
uppsats dr hur det sdg ut pd foretaget under perioden fér min undersskning. Visst kommer
mycket att forindras pd Grossisterna, men det dr ocksd mycket som kommer att bestd. En kultur
dr inte ldte att forindra och kommunikation kan man alltid forbittra.

En av mina huvudfrigestillningar var: Vad behéver de anstillda for information f6r att skota sitt
arbete. Svaret pd den frigan ir att de i forsta hand behéver information om mal och strategier.
Detta anser de anstillda pd Grossisterna i Malmé att de inte haft tillging till. Nista huvudfrige-
stillning var: Hur ser ledarskap och kultur ut och hur péverkar detta kommunikationen. Slut-
satsen av detta ir att ledarskap och kultur i vildigt hog grad paverkar kommunikationen, jag kan
nog g sa langt att jag pastdr att det avgor hur kommunikationen pd ett foretag kommer att te sig.
Den sista huvudfrigestillningen var: Vad finns det for brister i kommunikationen? Brister i
kommunikationen ir bland annat att vd:s kommunikativa roll inte fungerat, att kulturen forstore
mojligheterna till en 6ppen och jimlik dialog och att kommunikationskanalerna inte varit sam-
manlinkade.

Grossisternas huvudproblem ir alltsa:

- Vd:s kommunikativa roll fungerade inte som den skulle
- Foretaget har en destruktiv kultur som skapar ett destruktivt kommunikationsklimat
- Kommunikationskanalerna skapar inte ett ssmmanlinkat system

Vad var dé anledningen till att det gatt troll i att de anstillda inte ville lyda? Jag tror att det finns
ménga aspekter som har spelat in. For det forsta har féretaget genomgitt stora forindringar, bade
nir det giller organisationen och nir det giller personalen. Strukturen pi féretaget har forindrats
och man har ny personal. Att den nya vd:s kommunikativa roll inte fungerat blev sista droppen
for personalen och de bestimde sig for att visa sitt missndje genom att inte vilja samarbeta. Det
uppstod en fértroendekris mellan anstillda och vd.

Det vd hade behévt dndra pd, om han varit kvar, hade f6rst och frimst varit att se till att de
anstillda hade Grossisternas mal klara for sig. Att de anstillda inte haft mélen klara for sig ir
mycket negativt och kan ha péverka foretagets verksamhet. Nista viktiga dtgird hade varit att
lyssna aktivt pd de anstillda s3 att en jimlik dialog hade varit méjlig. Detta ar viktigt dd det 4r i
dialogen information blir f6rstéelig och satt i sitt ssammanhang for de anstillda.

Att kommunikationskanalerna fungerar i ett sammanflitat system och stédjer varandra dr vd:s
uppgift att se till. Kommunikationskanalerna skulle de behdva samordna bittre p&d Grossisterna
for att kunna sprida information. Den nya vd:n har i uppgift att se till sd att bland annat métena
fungerar som de ska sa att de anstillda far tillgang till en kommunikativ plattform dir en dialog 4r
mojlig. Problemen med att Grossisterna Corporation’s Newsletter inte lises och att siljarna ir
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missndjda med SAP ir dock problem som Grossisterna koncernledning i Finnland ansvarar for
och som de borde se dver.

Kulturen har forsvirat kommunikationen och férstort for de nyanstillda, vilket inte dr bra for
foretagets fortsatta 6verlevnad. Vad de anstillda behéver gora nu dr att kommunicera mer 6ppet
och irligt, mer terapeutiskt. Det innebir att man tar hinsyn till och forssker forstd dem man
kommunicerar med. Det ir inte ldct att kommunicera vil, vilket manga anser. Kreps och
Thornton (1984 refererad i Kreps 1990) redogér for fem huvudaspekter av terapeutisk kommuni-
kation: empati, fortroende, irlighet, bekriftelser och den sista aspekten av terapeutisk kommu-
nikation innebir att man ska bry sig om varandra (Caring). Bekriftelsen en mycket viktig del av
den terapeutiska kommunikationen, som jag nimnt ofta i denna uppsats. Genom att visa att man
accepterar och respekterar vad andra har att siga kinner de att de blivit bekriftade. Det ir viktigt
att poingtera att man inte behdver vara 6verens for att bekrifta varandra, det handlar om att
respektera varandra som man ir. Det krivs 6msesidighet for att en bra interpersonell kommuni-
kation ska vara majlig och kulturen som finns idag tilldter inte detta. Det dr ocksd viktigt att
tinka pd att det dr svért att forindra en foretagskultur, det dr inget man gér i en handvindning.
En foretagskultur irvs inte, den lirs in. Om man bygger pa de positiva aspekter som finns i den
radande kulturen, och pa det sittet lir om de anstillda, kan man skapa bérjan till ndgot nytt. Nir
situationen dr som den dr pd Grossisterna for tillfillet, med misstinksamhet och en allmint
negativ stimning, ir det svart att fa till stdnd terapeutisk kommunikation. I detta lige kan externa
konsulter vara till hjilp. Grossisterna hade anlitat en personal- och organisationsutvecklings firma
som skulle géra intervjuer pa foretaget och komma med en handlingsplan for hur klimatet skulle
kunna forbittras. Om dessa fortsatt sitt uppdrag efter det att vd avsatts vet jag inte sikert.

Larsson (1997) skriver att information sillan dr framgingsrik som enda aktionsform nir foretag
har interna problem. Men i och med att motsittningarna pd Grossisterna till viss del beror pd
missforstind och bristande kunskap om varandra skulle, enligt Palm (1995), problemen dill viss
del kunna lgsas med bittre internkommunikation. Utéver terapeutisk kommunikation skulle
foretaget behova finna kommunikativa plattformar for att skapa ett bittre kommunikations-
klimat. Enligt Remstrand (1987) beror en effektiv internkommunikation pd bland annat
umgingesformer, informella kontaktvigar och kulturen som kinnetecknar verksamheten. Dirfor
anser han att om man vill 4ndra pd internkommunikationen i ett féretag ska man inze i forsta
hand ”...se 6ver och indra de olika tekniska hjilpmedel som stér till buds i form av personal-
tidningar mm, utan att se 6ver vad som kinnetecknar kulturen och féretagsklimatet samt det sitt
pa vilket representanter for olika delar av verksamheten umgés med varandra och héller varandra
informerade” (ibid:43). Det bista, tycker Remstrand, ir att identifiera naturliga informations-
tillfillen som finns i varje foretag och se hur man bittre kan ta tillvara pa dessa. Det man kan gora
dr att ta reda pd var och nir folk triffas och vilken typ av information de behover och pé detta sitt
skapa en kommunikativ plattform. Bra interkommunikation ska alltsd inte behova ta mycket tid,
vilket ofta anses vara fallet. Det fick jag sjilv erfara nir jag pd ett klumpigt sitt férklarade for en
anstilld att vad de behovde gora for att komma tillritta med sina problem var att prata med
varandra.

“For att kunna prata med varandra, det ir klart att vi gor det, s mdste man ha tid.
Var ska du hitta den om inte tiden réicker till. Ska vi di gi ut och siitta oss och snacka
skit en halvtimme, vem gir det?” (Anstilld i 38 &r).

P4 sitt och vis har personen ritt i att det skulle var bra att prata, som personen kallar det, mer
skit. Informell kommunikation kan underlitta mycket och fi folk att forstd varandra bittre,
lagandan kan stirkas. Fredagsfikat dr ett mycket bra exempel pa en informell kommunikations-
plattform dir man kan samlas, lyssna pd varandra och lira kinna varandra. Genom att visa
omsesidighet och fylla varandras férvintningar kan man skapa en forstielse for varandra. Fredags-
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fikat dr en mycket bra bérjan och ett utmirke tillfille att visa varandra att man sitter i samma bt
och att man lyssnar och litar pd varandra. Kreps och Thornton (1984 refererad ur Kreps 1990)
menar att om ndgon vil borjat med terapeutisk kommunikation kan detta fi snébollseffekter och
en bittre stimning sprider sig.

Kunskapen for och viljan ast skapa ndgot bra tillsammans finns trots allt pd Grossisterna.
Problemet ir bara att de anstillda hyser forutfattade meningar om varandra och vad den andra
parten vill och kan. Vad de anstillda behover gora ir att prata med och lyssna pd varandra. Det
kanske later banalt och f6r enkelt, men det kan vara bdrjan pé sluter pa det destruktiva kommu-
nikationsklimatet pa Grossisternas Malmékontor.
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7. Forslag till fortsatt forskning

I arbetet med denna uppsats blev det mycket tydligt for mig hur viktigt det ir att de anstillda har
den information de behdver f6r att de ska vara samarbetsvilliga och trivas pd jobbet. Att kulturen
sa radikalt kan paverka arbetsprocesserna och kommunikationen blev ocksi vildigt tydligt.

I och med att vd:n avskedats har férutsittningarna forindrats pd foretaget. Frigorna kring
framtiden ir minga: Kommer kulturen att forindras nir foretaget fir en ny vd? Kommer denna
person att vara mer medveten om vilket kommunikativt ansvar han/hon har? Frigan ir ocksd om
de anstilldas syn pd ordersystemet SAP kommer att forindras nir de lir sig hantera det. Vad
kommer de anstillda tycka om att jobba i den nya organisationsstrukturen, SBA, nir den
implementerats ordentligt? Var det ett bra system till sist i alla fall> Kommer detta i s3 fall att
forindra kulturen och kommunikationen? Frigorna ir som synes ménga och det enda man kan
vara siker pd ir att det 4r minga forindringar som kommer att ske pd Grossisterna den nirmaste
tiden.

Hofstede (1991) skriver att foretags- eller organisations “kultur” har blivit en modefluga f6r bland
annat foretagare och managementkonsulter. "Moden f6rsvinner och det kommer detta ocksd att
gora, men inte utan att limna spér efter sig” skriver han (ibid:223-224). Min uppsats har visat att
kulturen har en stark paverkan pd hur internkommunikationen kan fungera, eller inte fungera, pd
ett foretag. Kulturens, eller kalla det; gemensamt tankesitt, insocialisering eller vad du vill,
inverkan pa kommunikationen i en organisation ir si pass stor att den inte fir negligeras i fortsatt
forskning dven om kulturperspektivet skulle g& ur mode i kommunikationsforskningen.

Jag behover nog inte oroa mig. Thornton och Wanca-Thibault (2001:xxviii) skriver nimligen att

”...a good part of our future research will continue to extend past research by developing "new”
perspectives on “old” issues and problems associated with communication in organizations”.
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Bilaga 1
Intervjuguide:

Forst ndgra fragor om dig sjilv:

Hur linge har du varit anstilld p& Grossisterna?
Vad ir din befattning?

Vad ir dina arbetsuppgifter?

Allmint om information:
Vad ir det f6r information du behover for att kunna skéta dite arbete?
Var far du den ifran?

Finns det information du hade behévt som du inte har tillgdng till idag?

Anslagstavla:
Vad sitter dir for information?

Liser du informationen?
Hur ofta?

Dator och E-post:
Vad idr det for arbetsuppgifter du gor med hjilp av datorn?
Concorde/ SAP, varfér bytte man?
Vad tycker du om det?
Far du nagon information frin hemsidan?
Hur mycket anvinder du e-post funktionen?
Vad ir det f6r information du skickar via e-post?
Varfér anvinder du e-post till det?
Har e-post funktionen paverkat kommunikationen pa nagot sitt?
Negativa och positiva sidor med e-post?

Méten:
Vad har ni f6r slags moten?
Beritta om motena:
Vad skiljer dem &c?
Hur ofta héller ni méte?
Regelbundet?
Varfor har ni méten?
Vad ir det f6r information som distribueras/diskuteras pd métena?
Far ni information om vad métet ska handla om innan métet bérjar?
Om inte- skulle du vilja ha det? Hur d&?
Far alla siga sitt pA motena?

Ledarskap och information:

Hur ska en bra ledare/chef vara?

Vad ir hans/hennes uppgift?

Vad ir det f6r information du fir frin chefen?
Nir och hur fir du den?

Fir du all den information du behover av chefen?
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Den interpersonella kommunikationen:

Hur fungerar kommunikationen mellan er pd kontoret?
Kan ni prata/diskutera allt?

Vad tar man inte upp?

Informationsfoldrar:

Grossisterna Corporations Newsletter, liser du det?
Varfor/varfor inte?

Vad skulle den innehilla for att du skulle ha mer intresse av den?

Vad har hint pa foretaget sedan ni fick namnet Grossisterna?
Vad har det inneburit for forindringar?

Vad har den inneburit for dig?

Har ni fitt ndgot att siiga till om nir det giller omorganisationen?

Organisationskultur:
Jag kommer att nimna nigra aspekter av foretagskultur. Beritta vad du tinker pé nir jag siger
och relatera det till Grossisterna:
Oppenhet.
Viljan att dela med sig av kunskap och erfarenheter.
Organisationsstrukturen.
Beslutsfattandet, hur ser det ut
Teamwork- laganda
Outtalade/informella regler
Ni har fredagsfika har jag hort:
Deltar alla pd det?
Gor ni ndgot liknande tillsammans pé foretaget?

(tex fodelsedagsfirande?)

Vilka normer och virderingar tycker du ir viktiga i arbetet?
Finns det nigon Grossisterna-anda/féretagskultur?

Avslutningsvis
Arbetstakt och arbetsbérda hur ser det ut?
Tycker du att du har méjlighet att paverka din roll och utveckla ditt arbete?
Lyssnar man p3 dina asikter?
Far du ndgon feedback pé ditt arbete frin chefen eller kollegor?
Vilken typ av feedback i s3 fall?
Vad ir viktigast for att hélla din entusiasm vid liv pa jobbet?

Finns det nigot du vill tilligga? Ar det nigot jag inte tagit upp som du tycker vore
intressant att ta upp?

43



Bilaga 2

Observationsguide:

Bérjar métet pd utsatt tid?

Verkar alla ngjda med nir det bérjar?
Hur minga deltar?
Vem deltar, vad har de for position/uppgifter i foretaget?
Fattas ndgon som skulle varit med, varfor i s3 fall?
Vad ir det f6r information som tas upp?
Ar métet forberett?
Tycks alla insatta i vad det giller?
Kinns métet nédvindigt?
Far alla siga site?
Hur 4r stimningen?
Ar det enviigs- eller tvivigskommunikation?

Hur lang tid tog métet? Aralla ndjda med det?
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