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tankar om tolkning och forstaelse.

Studien utférs genom en kvalitativ metod, dir intervjuer har
genomforts med savil medarbetare som chefer i ett fallforetag,
Oskarshamns kiarnkraftgrupp (OKG).

Det teoretiska ramverket utgar fran kunskapsoverférings- och
kommunikationsteorier. Teorierna fokuserar frimst pa attitydens och
viljans betydelse samt chefernas roll. Dessa teorier byggs sedan pa
med teorier om tolkning, kodning och avkodning.

E.on har for ett par ar sedan kopt upp aktiemajoriteten i OKG, vilket
medfort ett nytt behov av kommunikation och kunskapsoverféring
mellan de tidigare tva olika foretaget. Betydelsen av mellancheferna
for att fa ett flode av kunskap i organisationen dr pitaglig och
attityden hos medarbetarna speglar en OKG: anda, inte ett enat
foretag.
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miste bade sjilva inneha vilja att lira sig och lira ut, samt uppmuntra
andra att gora det. De blir skaparen av forstaelse hos medarbetarna
pa OKG, innan ett organisatoriskt “lexikon” har kunnat skapas inom
hela organisationen, och direktforstaelse kan uppnas.
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To push forward the understanding about the importance of middle
managements affect on knowledge sharing within a company after an
organisational change, and make a connection between the
importance of that and thougts about translation and understanding.

A qualitative study has been preformed, were interviews have been

made with a single organisation, Oskarshamns kirnkraftgrupp
(OKG).

The base in the theoretic framework is formed by knowledge sharing
and communications theoties. The focus has been on attitude and
motivation and at the role of middle management. These theories
have later been complemented with theories on interpretation,
coding and decoding.

E.on recently bought the stock majority in OKG, leading to a need
for new knowledge sharing and communication between them. The
meaning of middle management is obvious and the attitude reflects
an OKG spirit and not a united company.

Middle management plays an important role in OKG. To better
share the knowledge in the future, they have to be the link between
the management and the workers, trying to create an understanding
for the importance of knowledge sharing. They have to have the will
to learn and also to teach others, and also encourage everybody else
to do the same. They are the creators of the understanding until a
new “dictionary” can be created, translating the knowledge into an
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1. Inledning

V7 vill 7 detta inledande kapitel ge lisaren en forstaelse for vikten av att vidare forska i kunskapsiverforings- och
internkommunikationsfaltet. 1 detta kapitel far lisaren se belbeten som vi wtgar ifran for att hitta vair
Sforskningsvinkel. Har introduceras dven foretaget vi har ntgatt ifran i var studie, Oskarshamns kdrnkrafigrupp.
Ldsaren fir sedan folja med pa resan till vart syfte och de avgransningar vi har giort samt att vi avslutar med att

presentera hur vi fortsattningsvis kommer att presentera var uppsats.

1.1 Introduktion

Kommunikation beskrivs 1 Nationalencyklopedin som  “Gwerfiring av  meddelanden”, och
kommunikationsfardigheter beskrivs som “formagan att anvinda tal eller skrift for att dverfora dessa
meddelanden individer emellan’. Kommunikation inom organisationer ir ett omride som det linge
har forskats i for att forsta hur vi kan anvinda oss av det pa ett professionellt sitt. Det finns dock
anledning till att ytterligare titta pa omradet, dd kommunikation inom organisationer fortfarande
anses vara bristféilligz. Redan 1948 presenterade Shannon’ en modell om hur kommunikation
fungerar i teorin, som manga av de moderna kommunikationsmodellerna fortfarande baseras pa.
Den byggde pé en avsindare, ett meddelande och en mottagare som tillsammans utgor linkar i
kommunikationen. Modellen har genom aren bearbetats och vidareutvecklats, men tankarna
bakom modellen lever manga ganger kvar inom kommunikationsteorin. Dagens forskning har
dock i médnga fall skiftat fokus fran det Shannon menade var kommunikation, och istillet riktat in
sig pa kunskapen som kommuniceras. Mer och mer fringis tanken att individen ger ifran sig
kommunikation som tas emot av en annan®. Istillet vill man poingtera att kommunikationen inte
forsvinner fran avsindaren di den tas emot. En som kritiserar Shannons modell ar Luhman
genom Kalling och Styhre’, som menar att istillet for att skicka ivig information frin en
avsindare till en mottagare, sa for personer vidare sin kunskap. Det innebir att kunskapen inom

en organisation fordubblas, istillet for att endast ha transporterats mellan tva individer. Luhman

Yhttp://www.nati onal encykl opedin.se/jsp/search/search.jsp?t_word=kommunikation&h_pageno=0&btn_next.y=1
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talar om en kunskapséverforingsprocess. I likhet med Luhman menar dven Carlile,’ att
kunskapsoverfoéring har sina rétter inom kommunikationen. Han menar att kunskapséverforing
ddremot stricker sig bortom informationsteknologin och dess system. Kunskapsoverféring inom
en organisation kan saledes handla om mer dn att sprida kunskapen i densamma. Kunskap ses
ofta som en icke pataglig resurs som innehaller saval invanda rutiner som kreativa processer,
vilket gor den betydligt svarare for andra att imitera och dirigenom utnyttja.” P4 grund av just
detta, menar bade Gupta och Govindamjan8 samt Renzl’, att kunskapséverforing kan ses som en

viktig killa f6r att uppnd konkurrensférdelar f6r en organisation.

For att fa en forstielse for kunskapsoverforing, maste man borja i kunskapen. Att definiera
kunskap ir besvirligt, men bland andra Ilbert (2007) genom Jonsson'’, har gjort ett forsok att

forklara svarigheten;

"Knowledge is one of those words; one knows exactly what is means until one is forced to define

it. 1ts illusiveness becomes obvious when one tries to pin it down in definite terms.”

Haraway menar genom Kalling och Styhre'', att beroende p4 situationen, omgivningen och den
sociala miljén, kan kunskap alltid uppfattas olika, och dirmed ifrdgasittas av ndgon annan.
Alvesson och Kirreman'? menar i sin tur att svirigheten med att definiera kunskap ir att den
alltid ar relaterad till individens forstaelse. Svarigheten med att definiera kunskap har bidragit till
att omridet for kunskapséverforing ses som mycket intressant. Person (2006) genom Jonsson'
liknar det teoretiska omradet vid ett lappticke. Han menar att det dr ett vixande filt som

fortsatter att expandera med nya synvinklar och appliceringsmoijligheter.

For att skapa forstaelse for kunskapsoverforing har forskningen linge utgatt fran karaktiren pa
kunskapen som &verfors. Kunskap har setts som antingen explicit eller abstrakt'*, Med explicit
kunskap menas kunskap som gar att formulera i ord och dirmed kan sittas pa print och forvaras.
Den abstrakta kunskapen diremot, gar inte att finga, utan sitter i manniskans medvetande.” En

annan definition som gors dr att den explicita kunskapen kan fangas in och spridas i en
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organisation, medan den abstrakta kunskapen sitter i de organisatoriska och sociala rutinerna'’.
Diremot finns inga givna svar pa hur kunskapens karaktir paverkar kunskapsoverforingen,
endast att den gor det'’. P4 grund av detta har det teoretiska filtet sokt sig bortom kunskapens
karaktir, for att soka ytterligare forklarande faktorer och skapa en bittre forstaelse for
kunskapséverforing'®. Detta har gjort att forskningen kring kunskapséverforing har utvidgats till
att omfatta 4ven den organisatoriska kontext som kunskapséverforingen sker i'”. Detta innebir
att man vid studerandet av kunskapsoverforing tittar pa de implikationer det innebdr for
kunskapsoverféringen nar den sker inom specifika ramar. Dessa ramar paverkas av allt ifrin
organisationens struktur och geografiska faktorer till kulturella skillnader och sociala nitverk.”
En studie som Nielsen och Ciabushi®' genomfért utforskar delar av Siemens AB: s system for
kunskapsoverfoéring. De visar att det dr viktigt att ta hdnsyn organisationens alla aspekter samt de
olika delarna i1 organisationen dir kunskapsoverforingen sker for att kunna skaffa sig en forstaelse

for effektiv kunskapséverforing.

Med tiden har det gjorts ytterligare forskningar pa faltet och en del forskare menar att man dven
behover se till motivationen for att fa en fullstindig forstaelse for kunskapsoverféring™. Quigley
et al. menar att motivation, genom bland annat incitament, har stor betydelse f6r om det sker en
overféringen av kunskap inom ett foretag”. Goman Kinsley™ anser 4 sin sida att motivationen
inte dr avgorande, da det ligger i médnniskans natur att vilja lira andra och sjilva lira oss nya saker
och dela med oss av det vi kan. Studien utférd av Nielsen och Ciabushi®, poingterar vikten av
motivation i form av incitament och menar att detta ir en betydande faktor for att lyckas med
avsikten att etablera ett kunskapsoverforingsverktyg som fungerar i en internationell organisation.
Vi ser hir att det rider delade meningar hos forskare huruvida motivationen r en variabel som
faktiskt paverkar kunskapséverféring inom en organisation eller inte. Kalling och Styhre® menar
darfor att det fortfarande krdvs en hel del ytterligare forskning for att kunna se detta som en

erkint betydande paverkan pa kunskapsoverforing.

o Kalling, T. & Styhre, A. (2003)

7 Kalling, T. & Styhre, A. (2003)
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Precis som flera forskare i tidigare stadier har utvidgat det teoretiska omridet for att hitta nya
forklarande variabler for att battre forsta kunskapséverforing i organisationer, vill vi forséka bidra
med ytterligare en bit till lappticket. Liksom Person (2006) genom Jonsson” menade, ir
kunskapsoverforingsteorin ett dnnu icke fardigt pussel, som efterfragar saval utveckling av de
befintliga, som nya infallsvinklar. Kalling och Styre® menar att det inte gir att avgdra
motivationens betydelse f6r kunskapsoverféring helt dannu och att det krivs ytterligare forskning
pa omridet, medan Meyer” papekar att det dven finns ett behov av att vidare se till kontextens
paverkan vid kunskapsoverforing. Vi forséker ge vart bidrag till utvecklingen av filtet genom att
se till en situation inom ett féretag dir behovet av kunskapséverforing dr tydligt. Vi anvinder oss
av ett foretag som nyligen fitt en ny majoritetsigare, vilket har resulterat i ett behov av att
implementera en ny kunskap 1 organisationen. Den forindring som skett, har dock inte inneburit
nagra direkta forindrade rutiner i arbetssittet eller organisationsstrukturen. Diremot uttrycker
det nya moderbolaget en 6nskan och en strivan att kommunicera ut en gemensam grund for hela

foretaget att vila pa, en grund som idag redan finns inom moderbolaget.

Den gemensamma grunden som den nya ledningen, E.on, vill sprida inom vart fallfretag,
Oskarshamns kirnkraftgrupp (OKG), vilar pa delade mal och visioner och dirigenom idven
delade virdegrunder”. Denna grund férséker de nu, efter att dgarbytet och férindringen har
skett, skapa utrymme f6r hos de anstillda pa OKG. I detta sasmmanhang har cheferna pa OKG
fatt ta en stor roll, for att sammanféra den interna kommunikationen och Overforingen av
kunskap. Chefers roll ar bland teoretiker inom kunskapséverforingsomradet omtvistad. Vad vi
dock kan konstatera dr att kunskapens karaktir som en ickepataglig resurs gor den bade svar att

definiera, imitera och dessutom svar att leda.”

Gary och Robertson™ menar att det 4r de hdga chefernas och ledarnas roll i organisationen att
leda kommunikationen, vilket dven Elving® hailler med om. Han fértydligar dock att det dr bade
VD och ledningen som spelar den avgérande rollen for att genom kommunikation uppna
effektiviteten i organisationer. I motsats till Elving och Gary och Robertson, anser andra forskare

att det ar visentligt att den interna kommunikationen inte hammas av byrakrati, och linga besluts

27 Jonsson, A. (2007)
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och informationsvigar™. Med detta menar de att det i dagens storre organisationer ofta ir lingt
mellan ledningen i rollen som avsindare, och den slutliga konsumenten av budskapet. Det gor att
utrymme skapas for nya infallsvinklar 1 ledningen av kunskap, och att det infinner sig en ny roll
som far representera en del av rollen som VD och ledningen ofta har mot de anstillda, nimligen
mellancheferna®. Enligt Lazerfeld i Wiio® anvinds mellancheferna som “opinionsledare” for att
tora ut kommunikationen till organisationen. Framfor allt kan sidana ledare anvindas fOr att sitta
prigel och bearbeta kommunikationen att passa de anstillda, menar Smith och Taylor’". De ska
paverka asikterna som finns hos grupper av medarbetare och fiar dirfor alltid informationen

innan de Ovriga i organisationen.

Aven om den organisatoriska kontexten, kunskapens karaktir och motivation ir visentliga
faktorer for forstaelsen av kunskapsoverforing, innebar inte detta att resultatet av densamma blir
det 6nskade. Jacobsen och Thorsvik menar att om kommunikationen ska riknas som effektiv,
krivs det att tolkningen av densamma ir Gverensstimmande med avsikten hos avsindaren.”
Saledes skulle detta innebira att dven om organisationen lyckas fa medarbetare och chefer att inse
vikten av en spridning av information och kunskap, dr det inte alltid sjilvklart att det fungerar i
praktiken. Eftersom organisationen bestar av en mangd medarbetare med olika kombinationer av
privata och professionella forutsittningar, finns det inget budskap som skulle kunna riktas till alla
individer pa samma sitt och tolkas av alla precis pa det sitt som avsigs av avsindaren™. Vilket
skulle kunna innebira att det inte enbart eller ens i samforstand, ar endast de tidigare nimnda

faktorerna som har betydelse for kunskapséverforing i en organisation.

For att forsoka klargora chefernas péaverkan 1 ett foretags kunskapséverforing och
internkommunikation, beh6évs det en mer fokuserad granskning av denna roll, bade vid
tormedlingen och vid resultatet av kommunikationen. Ledningen behéver kunskap om
mellanchefernas betydelse for att kunna utnyttja deras position och kunskap maximalt i sitt syfte
att sprida kunskap. Vi tror dock, i likhet med Jacobsen och Thorsvik" att verforingen inte slutar
1 och med att den 6verférs mellan tva eller fler personer, utan att det behovs ytterligare faktorer
som hjalper till med att skapa en forstielse for den nya kunskapen hos mottagare. Darfor vill vi 1

denna uppsats koppla samman begreppen kunskapséverforing och interkommunikation med

% Sandberg, J. & Targama, A. (1998)

* Daft, R. & Lengel, R (1986)
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tolkning samt kodning och avkodningen av budskap som skickas fran ledningen och nedit mot

de anstallda.

Vi vill undersoka vikten av avkodning och tolkning hos mottagaren, i detta fall medarbetarna pa
de olika avdelningarna inom OKG vid kunskapsoverforing. Vi vill dven underséka hur
mellancheferna, som budskapen ofta gar igenom, kan péaverka tolkningen och dirigenom
kunskapsoverforingen. Vad har mellanchefen f6r roll 1 kunskapsoverforing i OKG? Pa vilket satt
kan mellanchefer underlitta och hjilpa till i kommunikations- och kunskapsprocessen? Eller kan
det vara sa att anvindningen av mellanchefer kan leda till det motsatta och problematisera for
organisationen att sprida kunskap? Hur kan vart fallféretag anvinda sig av mellancheferna och
deras roll 1 kommunikationsprocessen, i syfte att pa basta sitt kommunicera ut och integrera den
onskvirda kunskapen i foretaget? Virt syffe med uppsatsen blir darfor att, vidareutveckla forstaelsen
[for mellanchefens inverkan pa kunskapsiverforing inom ett foretag som genomgdtt en organisationsforandring, samt

koppla samman denna betydelse med tankar om tolkning och forstaelse.

1.2 Avgransningar

Vi har valt att undersoka kunskapsoverforingsprocessen i ett specifikt foretag vid en specifik
tidpunkt. Eftersom tidsperspektivet for uppsatsen ar begriansat, har vi valt att gora en férdjupad
kvantitativ studie av ett fallféretag, da vi bedémer detta som ett rimligt spektra for att kunna
genomfora studien pa utsatt tid, samt da vi anser att detta 4r det mest trovardiga satt att uppfylla
vart syfte pa. D4 kunskapsoverféringsprocessen enligt Kalling och Styhre" ir kontextspecifik
innebidr det att vi avgrinsar var studie till den kontext som vart fallféretag befinner sig i. Vi har
saledes tittat nirmare pa den kontext som foretaget befinner sig i, samt de faktorer som vi
bedomt som delvis avgérande for kunskapsoéverforingsprocessen, i enlighet med Kalling och
Styhres” mening att de avgorande faktorerna varierar frin fall till fall. Likasi Person genom
Jonsson" menar att det 4r den enskilda studien som bidrar till den &vergripande forskningen
inom kunskapsoverforing. I var studie innebdr detta att vi fokuserat pa mellanchefens roll
gentemot medarbetarna vid kunskapséverforing i samband med kodning och avkodning samt
attityd, da vi funnit dessa mest visentlig, medan andra faktorer som inte varit lika framstiende

har valts bort.

“ Kalling, T. & Styhre, A. (2003)
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3 Jonsson, A. (2007)



2. Metod

“Innan jag vet vad jag ska undersika, vet jag inte hur jag ska undersika det”,” dr vér utgangspunkt i foljande
kapitel. Hdr kommer vi att forklara bur vi har gitt tillviga for att vidarentveckla kunskapsiverforingsomrddet.
V' tar ntgangspunkt i ett forstaelsebaserat och tolkande perspektiv, for att sedan forklara vart val av att gira en
Jfallstudie pa ett foretag och hur vi gatt tillviga for att fa access till personer att intervjua inom detta. Direfter
berattar vi mer ingdende bur dessa intervjuer gick tillvaga. 1'i kommer dven att kort presentera hur vi kom att

vilja vart teoretiska ramverk samt hur vi kan avgira om uppsatsen blir trovérdig.

2.1 Med tolkning och forstaelse som utgangspunkt

Utgangspunkten for var uppsats dr att vi genomgiende kommer att forsoka skaffa oss en
forstaelse® for vart imne och sedan tolka® vad vi finner i empirin genom valda teorier. Med vir
undersokning strivar vi saledes efter att utreda hindelser och utfall i ett specifikt féretag, och inte
att generalisera’ eller forsoka pavisa att detta stimmer for alla féretag i alla méjliga kontexter. Vi
utgar fran att alla har egna sitt att se pa virlden och pa hindelser, vilket delvis speglas av de
personliga erfarenheter vi i likhet med andra har*®. Med detta som vir utgingspunkt inser vi
ocksa att vi sjdlva inte dr utan forforstaelse eller subjektivitet, utan vi vill papeka for lisaren att
detta genomgiende kommer att prigla vad vi skriver och de fynd vi gor®. Fér att minimera

denna risk, forhaller vi oss hela tiden kritiskt till var empiri och teori samt vara analyser av detta.

Vir syn pa var forskning, leder oss till att vi dven maste vilja ett tillvigagangssitt f6r hur vi ska
kunna inforskaffa oss kunskap om vart omrade. Vi borjade var process i att soka efter kunskap
om internkommunikation, vilket vi sig som intressant. I samband med detta forsokte vi tidigt
finna ett foretag som skulle kunna hjilpa oss att 6ka forstaelsen om detsamma. Vi fann efter en
del s6kande ett foretag som vi ansag skulle kunna passa for var studie. Efter en genomgang av
materialet vi fatt med oss och ytterliggande studerande av befintliga teorier fann vi att vi inte bara
undersokte internkommunikation utan dven detta foretags kunskapsoverforing. Vi har saledes

utvidgat var egen kunskapsbas inom detta omrade och direfter pendlat mellan vir empiri och

“Holme, 1. M. & Solvang, B. K. (1997)

* Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994), Patel, R. & Davidsson, B. (1994) samt Kvale, S. (1997)
“6 Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994) samt Patel, R. & Davidsson, B. (1994)

4" Jacobsen, D. 1. (2002)

“8 Jacobsen, D. I. (2002)

9 Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)



teori for att finna hur var studie skulle kunna ge ett bra bidrag till detta forskningsomrade. I och
med detta menar vi att vi har genomfért en abduktiv ansats pa var forskning, en blandning av

bevisandets och upptickandets vig™.

Att vi har pendlat mellan teori och empiri har gjort att vi sent 1 processen har fatt leta efter nya
teorier och tankar for att hitta den fOrstielse vi efterstrdvar att uppna inom omradet
kunskapsoverforing och mellanchefens betydelse i densamma. Detta har i vissa fall aven medfort
att vi har anvint oss av teorier och forfattare som har olikartade antaganden om verkligheten. Vi
anser att mojligheterna for de olika teorierna att samverka inte hindras av att forskarna haft
olikartade influenser i sina antaganden och syften, da de alla pa ett eller annat sitt bidrar till att

uppfylla vart syfte med denna uppsats.

2.2.1 Den praktiska tolkningen

Vir abduktiva ansats har foljt oss genom hela uppsatsens gang. Vi har pendlat mellan olika
teoretiska avsnitt fran att fo6r att underséka den interna kommunikationen till att sedan mer och
mer vrida oss mot kunskapséverféringen som faktiskt sker, eller inte sker i foretaget. Vi har hela
tiden gatt tillbaka till de intervjuer vi gjort for att hitta nya infallsvinklar och férhallningssatt
gentemot den kunskap vi sjilva forvirvat under resans gang. Vi har manga ganger diskuterat hur
vi ska forhalla oss till viss information vi fatt av vara respondenter och vi inser att vi manga
ganger sikert firgats av vart eget omdome, dock utan att detta pa ndgot satt varit medvetet. Att vi
list och tagit till oss olika litteraturer och forskares synvinklar goér att vi ibland spretar inom de
olika verklighetsantaganden som de olika forskarna har, men vi anser inte att detta sprider ett
negativt ljus pa var uppsats da denna dr specifik for sin kontext och dirmed inte helt kan tas ut ur
denna. De olika antagandena har dven indirekt bidragit till att vi later oss se problemen och

mojligheterna i var uppsats pa olikartade sitt, vilket vi ser som en styrka.

Kort sagt kan vi sdga att vi inte vill fresld en sanning utan istillet bidra med mdijligheter.
Tolkningarna vi har gjort utgar ifrin det vara respondenter sagt, hur vi har tolkat deras
kroppssprak och rostligen vid intervjuerna och férsékt sammanstilla det kritiskt och objektivt,
bortrensat fran vira egna tankar sa gott vi kunnat. For att sedan tolka det utifran de teorier vi
ansr vara relevanta. Vi har genomgédende haft som tanke att varken halla med eller inte, utan ta

varje tanke for sig och tolka den kritiskt och sedan sitta det in i sitt sammanhang i den kontext vi

* Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997)
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undersoker. Vi har dven aktivt valt att dela upp var uppsats disposition i olika delar viket gor att
vi har ett teoriavsnitt, ett empiriavsnitt och en analysdel. Detta gor vi framfor allt for att
tydliggéra det empiriska materialet som vi anser dr av ytterst stor vikt i var uppsats. For att
underritta for ldsaren att g tillbaka i de olika delarna har vi i savil teori som empiri forsokt

sammanfatta de viktigaste delarna i slutet av kapitlet.

2.2 Den kvalitativa metoden vi anvander

Virt syfte med var uppsats dr att utéka forstaelsen for kunskapséverféring och
internkommunikation. For att skaffa oss denna utckade forstaelse, viljer vi saledes en flexibel
och 6ppen vig. Syftet ir inte att generalisera vara fynd och vi menar inte pa att det vi kommer att
finna 4r allmingiltigt pa annat 4n i den kontext vi befinner oss. Person genom Jonsson’' menar
att da kunskapsoverforingsfiltet handlar om att se till specifika sirdrag snarare och pa sa vis ge ett
bidrag till det teorietiska ramverket som finns passar en kvalitativ forskningsprocess bra. Han
anser att det ar bidrag gors genom att undersoka de specifika delar av omradet, da dessa ar mer

visentlig an helheten.

Vi tar avstamp i de intervjuades synsatt, och ger det beforskade tolkningsféretrédesz, vilket leder
in oss pa en kvalitativ studies bana. I en kvalitativ process ar det viktigt att ta hinsyn inte bara till
dem vi talar med, utan dven den kontext vi befinner oss 1 nir vi genomfor var studie”. Genom
denna metod att finna svar pa vara forskningsfragor kan vi fa en nirhet till det vi studerar och pa
si vis hitta en bittre nirhet och djup i vara tolkningar, > nigonting som Holme och Solvang
starkt podngterar dr av vikt. Da vi inte forsOker att finna sanningar eller generalisera, utan djupare
torsta kunskapséverforingen och framfor allt mellanchefernas betydelse 1 densamma, anser vi att
en kvalitativ metod passar oss bist. Dock infinner sig hindret att en generalisering blir svar att
astadkomma. Vi dr dock inte ute efter att till fullo kunna generalisera vara resultat utan vill bidra
till en Okad forstaelse for kunskapséverforing och internkommunikation i en specifik kontext,

vilket Bryman™ menar ir en av utgingspunkterna i en kvalitativ process.

*! Jonsson, A. (2007)
2 Bryman, A. (1995)
% Bryman, A. (1995)
* Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997)
% Bryman, A. (1995)
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2.2.1 Varfor OKG - ett dotterbolag i E.on koncernen

Begreppet fallstudie kan uppfattas lite olika, men vi har anvint oss av tanken att det kan anvindas
nir man pa ett systematiskt sitt vill studera en foreteelse™. For att kunna dyka djupare in i
kunskapséverféringsomradet och vidareutveckla detta har vi foljaktligen valt att se till endast ett
foretag och den kontext som detta befinner sig i. For att kunna ge ett bidrag kan vi dock inte
studera bara en enda sak, utan vi viljer att angripa vara fragor ur ett helhetsperspektiv. Vi
fokuserar pé ett foretag, men forsoker att forst skaffa oss en bild av hela féretaget innan vi bryter

ner vira fynd i mindre delar’’.

Att faktiskt fa access till ett fOretag ar ett av de stOrsta problemen vid anvindandet av en
kvalitativ metod™, vilket vi snabbt insdg. Dirfor lade vi stort fokus hir nir vi paborjade var
process. Det finns inga tumregler f6r hur vi som undersokare ska gora for att fa access till ett

foretag vi dr intresserade av, utan det handlar i huvudsak om planering, hart arbete och ren tur”.

Vi hade 1 tankarna redan vid valet av vart amne att forsoka fa tillgang till E.on och att anvinda
dem som fallféretag. Efter att ha kontaktat dem och dven flera andra foretag utan att fa access till
dessa fick vi tips att vinda oss till ett av dotterbolagen i E.on: s koncern. Dotterbolaget vi
kontaktade var OKG, Oskarshamns kiarnkraftverk, i Sverige. Hir var de mycket intresserade av
vart amnesomrade, da de nyligen blivit en del av just E.on koncernen, och vi inledde dirfor ett
samarbete. I vart letande efter ett foretag hade vi kriterier som att det skulle vara ett relativt stort
foretag med ett intresse att vi skulle titta narmare pa deras interna kommunikationsprocess. Vi
sokte dven efter foretag som nyligen genomgitt nagon slags forindring som péaverkat deras
kommunikationsprocess. Nir vi fann OKG och fick hora att de nyligen blivit uppképta av E.on,

sag vi stora mojligheter att fa en battre forstaelse och dven hitta nya fragor att besvara.

2.2.2 Urval av respondenter

For att fa en bittre kunskap och forstaelse for hur processerna med kunskapséverféring och
kommunikation fungerar pa OKG valde i, 1 enlighet med var kvalitativa metod, att genomfora
intervjuer med ett antal personer pa OKG. En intervju kan bli tidskrivande, men samtidigt 4r det

viktigt att pa ett trovirdigt sitt fia nyanserad information om hur OKG: s

* Merriam, S. H. (1994)

" Lundahl, U. & Skérvad, P-H. (1999)
8 Bryman, A. (1995)

% Bryman, A. (1995)
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kunskapséverforingsprocesser ir uppbyggda”. Samtidigt har vi en begrinsad tid pa oss for var
studie och vi maste hélla oss inom givna resursramar samt hur méjligheterna sag ut pa OKG att
fa tillgang till personer att tala med. Detta gjorde att vi linge diskuterade hur manga personer och
kom fram till att vi troligen skulle vara tvungna att begransa vara intervjuer i antal. For fa ger en
dalig bild och fér manga stiller till mer problem, dn det resulterar i nyttig information, och det
kan forsviara genomforandet av undersdkningen®. Vi valde slutligen att intervjua 12 personer

inom OKG, vilka befinner sig pa saval medarbetarniva och chefsniva.

Nista steg 4r att bestimma vilka kriterier som respondenterna maste uppfylla®, var vi tog hjilp av
var kontaktperson pa foretaget. Han har tagit del av vara kriterier, vilka var att personerna ska ha
varit anstillda fore OKG: s dgarbyte, att de ska vara bada pa medarbetarniva och chefsniva. Vilka
avdelningar de arbetade pa var mindre viktigt. Var kontakt forsag oss med ett antal limpliga
namn med olika arbetsuppgifter som vi sedan har gjort ett slumpmaissigt urval bland. Pa
ledningsniva har vi intervjuat kommunikationschefen som har tillgang till den information som

kommer frin dgarna och som dessa vill férmedla till foretagets anstillda.

2.2.3 Semistrukturerade intervjuer

For att fa tillgang till dsikter hos medarbetare pa foretaget som undersoks, genomfordes saledes
individuella intervjuer pa plats i Oskarshamn, med bade medarbetare och chefer. Vi har valt att
dra upp riktlinjer, bestimma frageomraden och vissa forutbestimda fragor infor intervjuerna for
att begrinsa amnesomradet, si kallade semistrukturerade intervjuer“. En fordel som vi sig med
denna form pa intervjun var att den dr Oppen for att foljdfragor och att nya spar kan uppkomma
so Okar helhetsforstaelsen. Vid intervjuer av fragestillaren och pa vilket sitt denna stiller
fragorna. Da vi dr medvetna om att vi med var nirvaro kan paverka de svar vi far, menar vi att

intervjuareffekten minskar.

Vi valde att genomfora intervjuer dels 6ga mot 6ga och dels 6ver telefon och under alla vara
intervjuer har vi anvint en diktafon for att sakerstilla att all information ska komma med for att
littare kunna tolkas ur en helhet och inte brottsstycken som vi fitt med pa papper®’. Genom 6ga

mot Oga intervjuer har vi moijligt att utover att ta del av de muntliga svaren, dven fa information

® Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997) samt Kvale, S. (1997)
€ Jacobsen, D. I. (2002)

62 Jacobsen, D. 1. (2002)

® Lundahl, U. & Skérvad, P-H. (1999)

8 Jacobsen, D. 1. (2002)
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frin respondenten genom att iaktta rérelser och beteende”. Genom att vara nirvarande kan vi
komma att paverka de vi intervjuar, ett fenomen som kallas intervjuareffekt(’é. Genom att vara
nirvarande kan vi dock littare att komma respondenten nirmare inpa livet, vilket forbittrar
mojligheten att fa sanningsenliga svar pa mer kinsliga frz"tgor67. Vi har genomfort intervjuerna pa
foretaget 1 Oskarshamn, vilket gjorde att vi kunde genomféra alla véra intervjuer under samma
dag, vilket underlattande fOr oss pa grund av avstandet och for dem i deras interna planering. For
de kompletterande intervjuerna anvande vi oss av den Sppna individuella intervjun i form av
telefonintervjuer™. Vi nirvarade bida tvd under intervjuerna och anvinde oss av en
hégtalartelefon. Vi har forsckt snappa upp de sma nyanser av tonfall och liknande som kan leda
oss djupare 1 var tolkning, men ar samtidigt medvetna om att saidant som annars framkommit i
kroppssprak gir forlorat”. Vi anser dock att intervjuerna sammanlagt har flutit smidigt har

resulterat i 6ppna och irliga svar.

Virt val av att genomféra semistrukturerade intervjuer medforde att vi valde att skapa en
intervjuguide for att forsikra att de amnen vi var intresserade av fanns med under samtalet, men
samtidigt vara 6ppna for nya infallsvinklar under samtalet™. (Se bilaga 1) Intervjuguiden berérde
idmnet internkommunikation utifrin lite olika vinklar. Dels hur respondenterna uppfattar den
dagliga kommunikationen, dels hur de kinde angiende kommunikation vid dgarbytet och frin
E.on. Den innefattade dven lite olika frigor beroende av om den vi talade med hade en
chefsposition eller inte. Av cheferna ville vi veta lite mer om hur de sjilva férde en dialog med
sina medarbetare, men dven hur de sjdlva uppfattar och hur de tror att de anstillda uppfattar
kommunikationen pa foretaget. Vi férberedde dven fragor om hur de kint infér E.on: s uppkop

av Sydkraft och hur de anser att det ér att vara ett dotterbolag till E.on idag.

2.3 Val av teori

Vi har valt att analysera kunskapsoverféringen och den interna kommunikationen 1 vart
fallféretag utifran ett flertal olika forfattare som talar om kunskapsoverféring och
internkommunikation 1 allmidnhet samt svarigheter inom kunskapsoverforing och
internkommunikation i synnerhet. Vi har dérefter valt att se djupare pa ledningens och chefernas

roll, och da specifikt mellancheferna, for att kunna bidra med mer férstielse pa omradet och

€ Jacobsen, D. I. (2002)
€ Jacobsen, D. I. (2002)
67 Jacobsen, D. 1. (2002)
8 Jacobsen, D. I. (2002)
% Jacobsen, D. I. (2002)
" Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997)
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deras betydelse for processen. Da vi inte anser att det finns tillrickligt med bidrag 1 forskningen
for att skapa en fullstindig forstaelse f6r de problem vi funnit 1 just vart fallféretag kommer vi att
anvinda oss av teorier om tolkning, kodning och avkodning for att hitta ytterligare aspekter och

oka forstaelsen for kunskapséverféringen i en organisation.

Inledningsvis skaffade vi oss en bred forstaelse f6r hur processen fér internkommunikation ser
ut. Utifrin den tog vi sedan beslutet att exkludera valda delar av processen som vi inte ansig
bidrog till vart syfte att se pa mellanchefens roll 1 foretaget. Vidare valde vi att inkludera teorier
om organisationens roll i internkommunikationen for att sedan ta ut de delar som var av
betydelse for vart syfte. Till storsta delen har vi dock forskat 1 kunskapséverforingsteorier, da det
framkom med allt storre tydlighet att dessa dr en del av den internkommunikation som vi tidigare
forsokt forhalla oss till. Det teoretiska kapitlet har, som det ser ut idag, kommit att mestadels
besta av tankar kring kunskapsoverforing och da med attityd, vilja och chefernas roll som
huvudspar. Slutligen kompletterade vi det teoretiska kapitlet med teorier om tolkning samt
kodning och avkodning, for att ge en forklaring till de effekter som var teoretiska referensram

hittills inte kunnat ge svaret pa.

I vissa fall utgir de teorier och forskare, som vi anvinder i var uppsats, fran skilda
grundantaganden i till exempel hur de ser pa forskning och verkligenheten. Genom att koppla
samman dem 1 syfte att férdjupa forstelsen for mellanchefens roll i kunskapsoverforing kommer
vi att vara tvungna att dven ta ett steg Over gapet mellan dessa teoretikers olikartade
forestillningar om hur verkligenheten bor uppfattas. Vissa menar verkligheten dr nagonting
faktiskt och nastan patagligt, medan andra ser den som subjektiv och flytande i varje 6gonblick.
Vi dr medvetna om detta gap, men anser att det inte paverkar vara slutsatser eller var analys dd vi
ir medvetna om det och da vi sjilva har en ontologisk syn pa verkligheten som innebir att alla

texter blir paverkade av den egna personen och dennes erfarenheter och virderingar.

2.3.1 Kritiskt forhallningssatt till vara teoretiska kallor

Ett kritiskt forhallningssatt till de kallor vi anvinder anser vi 1 likhet med bland andra Ejvegﬁrd”,
ar viktigt nir en studie utférs. Da vi anviander oss av ett flertal killor kan vi siga att vi speglar
storre delar av virt forskningsomrade. Vi har i storsta mojliga man forsokt att alltid hitta

ursprungskillan for att skapa en bittre forstielse for vad de olika forskarna och forfattarna

" Ejvegérs, R. (1996)
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menar, men da detta inte alltid har lyckats har vi anvint oss av andra som gjort en resumé, eller
sjalva anvint killan. Detta gor att vi till storsta delen kan siga att vara kallor ar oberoende™. I de
fall vi har kdnt oss tvungna att anvinda oss av en referens som inte dr en primirkilla férsdker vi
visa det for lisaren och anger alltid att det ar genom den forfattare vars text vi list som vi fatt
informationen ifrdn. Vi anser vi att vi kan luta oss mot dessa teorier som en annan forfattare
ursprungligen framfort, da vi stindigt forhaller oss kritiska till vara killor och dd vi anser vara
kallor vara vetenskapliga och vilgrundande. Aven om vissa skulle mena att detta ir en svaghet 1
var undersokning, menar vi att det hade varit en storre svaghet att inte ta med dessa tankar och
teorier da de 1 medfor att vér forstielse av kunskapséverforingsomridet 6kar och vi bade far en
bittre bredd samt ett battre djup i var teori. For att fa en sd bra bild som mojligt 6ver det
befintliga omradet kunskapsoverféring och internkommunikation anvinder vi oss mestadels av
artiklar som ar skrivna under det senaste decenniet, dock har vi ibland fatt frainga detta for att
skapa oss en bittre bild eller for att hitta ursprungskillan och rétterna till vart omrade”. Hela
tiden har vi forsokt att hilla oss kritiska till vad de olika teotrierna och forskarna talar om och inte

godta allt som allmingiltiga sanningar, utan vi 4r medvetna om att varje person uttrycker sin asikt.

2.4 Generaliserbarhet, reliabilitet och validitet i uppsatsen

Virt syfte med uppsatsen dr att utOka fOrstielsen for mellanchefens betydelse for
kunskapsoverforing, 1 ett foretag som blivit genomgatt en organisationsforandring. Detta syfte
uppfylls genom att vi undersoker just ett sidant foretag och ser till mellanchefens betydelse 1 det
foretaget. Det dr detta som ar var intention med uppsatsen vilket innebir att vi inte dr ute efter att
generalisera vara resultat till alla organisationer eller andra fenomen utanfor den organisatoriska
virlden. Alvesson och Skéldberg™ menar att just bristen pa generaliserbarhet 4r det som oftast
kritiseras med den kvalitativa metoden, dock menar de att den kvalitativa metoden till viss del ir
generaliserbar. Utifran Alvesson och Skoldbergs syn skulle dven var studie vara mojlig att dra
allminna slutsatser ifrin, di inom den domin som studien utfér i, det vill siga i andra
organisationer som efter en forindring har behov for kunskapséverforing. Detta dr nagonting vi

med viss forsiktighet kommer att gora i slutet av var uppsats.

2 Ejvegérs, R. (1996)
" Ejvegérs, R. (1996)
" Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
® Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
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Viktigt vid en kvalitativ studie ér att ta hdnsyn till hur vi valjer att ga till vdga for att lyckas utoka
forstaelsen for kunskapsoverforing och internkommunikation. Studien ska uppfylla krav pa
reliabilitet, vilket innebdr att vart “mitinstrument”, intervjuer i ett fallféretag, dr palitligt, och
validitet, det vill sdga att vi verkligen miter det vi avser att mita’’. Genom att vilja att gbra en
fallstudie 1 ett foretag som precis genomgatt en forindring menar vi att var metod ar ett bra sitt
att besvara vart syfte samt att intervjuer med savil mellanchefer, hégre chefer och medarbetare
hjalper oss att finna svar pa vara frigor om just mellanchefens betydelse f6r kunskapsoverforing.
Da vi har valt en abduktiv metod, det vill sdga vandrat mellan teori och empiri, har vi till viss del
latit empirin styra vad vi sokt efter inom det teoretiska omradet och tvirt om. Detta styrker var
méjlighet att skriva en tillforlitlig uppsats som dven till viss del kan vara generaliserbar’’. Det ska
dock tas inte glémmas att vi sjilva har skapat den intervjuguide vi anvinder vid véra intervjuer,
vilket paverkar de svar vi far. Vid genomférandet av studien har vi hallit oss inom de ramar vi
stallt upp for urval och val av intervjusitt och vi har gjort en noggrann bearbetning av empirin vi
fatt fram’. Vi dr medvetna om att vi endast intervjuat en brakdel av alla de som arbetar inom
foretaget, men anser att vart vil Overvagda urval ska ge oss en bra representation av
organisationen i stort. Aven om urvalet av vara respondenter har gitt till pa ett trovirdigt sitt, ir
det svart att sdkerstilla att de talat sanning. Vi har forsékt att minska kontext och

intervjuareffekten79, vilket vi visat pa under avsnittet for semistrukturerade intervjuer, och anser

att vi till storsta delen kan sakerstilla vara respondenters dkthet.

For att ytterligare forsoka sikerstilla att var kvalitativa metod har bade reliabilitet och validitet,
har vi f6rsokt uppfylla Lincoln & Gubas krav pa trovirdighet och idkthet®, vilket dr att likstilla
med reliabilitet och validitet. Genomgaende foérhéller vi oss kritiska till det som framkommit, da
vi ir medvetna om att vara intervjupersoner dr subjektiva i sina tolkningar, liksom vi sjlva. I var
framstillning av vart material har vi forsokt att ge en riktig bild av foretaget och de intervjuades
tankar och asikter”'. Virt tillvigagingssitt ska aterspegla vad vi vill underséka och vi anser att vart
tillvigagangssitt med intervjuer ger oss den information vi behdver for att géra rimliga och
trovirdiga tolkningar. Vi har dven forsokt att halla en objektiv vinkel genom hela var studie, savil
genom att presenterar de olika teorier som finns inom omradet ur flera synvinklar® och dven nir

vi dtergett vart empiriska material. Nar vi i analysen gjort egna tolkningar och uttalanden har vi

"® Ejvegérd, R. (1996)

" Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)

® Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, (1997)
" Jacobsen, D. I. (2002)

& Lincoln, Y. S. & Guba,E. G. (1985)

8 Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
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som utgingspunkt att tydligt papeka detta®, for att forsoka undvika missforstind.
Sammanfattningsvis anser vi att uppsatsen innehaller en relativt hog grad av reliabilitet,
trovirdighet, och validitet, dkthet, men vi inser ocksa att da vi sjilva aldrig dr utan tolkning eller
egna tankar och asikter som péaverkar oss ir inte heller vira respondenter, eller de teoretiker vi

samlat in grundldggande kunskap fran det heller.

8 Ejvegard, R. (1996)
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3. Teoretisk referensram

I foljande avsnitt presenteras den teoretiska referensram som anvints for att fa en battre forstaelse for det befintliga
Sforskningsfaltet. Med utgangspunkt i detta kommer sedan de empiriska fynden analyseras. Ldsaren tas med
genom  kunskaps- och  internkommunikationsomridet, fran hindren som kan finnas till attitydens och
motivationens paverkan och bamnar siutligen i ledarens roll. Kapitlet avsiutas sedan med att visa ldsaren pa
ytterligare teori som vi anser har betydelse for att oka forstaelsen pa omradet, namligen tolkning, kodning och
avkodning.

3.1 Fran overforing av information, till overféring av
kunskap

Organisationsteori har linge utgatt fran att organisationer 4ar ett system dar bland annat
information processas™. Detta har resulterat i att forskningen linge har varit koncentrerad pa
kommunikationsteorier och modeller. 1948 utvecklade Shannon® ett ramverk foér hur ett
budskap Gverfors fran en person till en annan. Han utgick ifran att en person hade ett syfte med
att sinda meddelandet och dirfoér forsékte koda meddelandet genom symboler, sd att mottagaren
littare skulle forsta detta syfte vid mottagandet av meddelandet. Ramverket inneho6ll saledes en
avsindare, ett meddelande och en mottagare av meddelandet. Modellen har sedan utvecklats till
att innehalla olika kanaler som meddelandet kan ga igenom samt storningar som det kan stota pa i
samband med det. Dessa kan stora mottagandet av meddelandet och dirigenom orsaka
missforstand. Kritik mot Shannons och efterféljarnas linjira modell har fran vissa hall varit stark
och bland annat Kalling och Styhre® vill poingtera att det i en organisation inte handlar om att
skicka ett meddelande till en annan individ i organisationen, utan att man delar med sig av vad
man vet och dirfér dven sjilv behaller sin kunskap. En annan som vickt krittk mot
kommunikationen som idag finns i organisationer ir Hardy", som menar att densamma ir alltfor
fragmenterad och icke transparant. Han menar att det krivs att man i storre utstrickning bor
anvinda sig av de nya kunskapsbaserade modellerna och 16sningarna. Hardy anser att ramverken
for kommunikation maste innehalla betydligt battre stod for den kunskap som krivs inom

organisationen. Han menar vidare att det inte finns kunskapsaktiviteter eller 19sningar som

8 Nonaka, I. (1994)

& Carlile, P.R (2004)

¥ Kalling, T. & Styhre, A. (2003)
8 Hardy, B. (2008)
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generellt kan anvindas som ett kommunikationsmedel for kunskapen som krivs for att
organisationer ska kunna fatta beslut, utan att varje fOretag sjilva far kimpa med att skapa en
fungerande kommunikationsteknologi. Hardy menar att systemen och kommunikationen maste
stimulera en delning av kunskap och samarbete, och visa pa virdet i detsamma. % Det dr dessa
tankar som leder oss in pa att det har blivit allt viktigare att se kommunikation ur ett
forstaelsebaserat perspektiv®’ och att belysa vikten av kunskapsoéverféring inom organisationer. Vi
forstar det som att kunskapen som Gverfors siledes ar viktigare dn systemen runtomkring den,
och att vi istillet f6r kommunikation och information som skickas fran en person till en annan
genom olika system, bor tala om en kunskapsoverforing. Det dr ocksd i detta som vi tar var
utgangspunkt. Kommunikation inom ett foretag dr mer an att skicka information mellan
varandra, det handlar om att Overféra kunskapen som finns inom varje individ till hela
organisationen. For att forska vidare om detta kravs dock att vi forstar vad kunskap faktiskt ar

och vilka svirigheter denna medfor nir den firdas emellan personer.

Kunskap ir ett koncept med oédndliga lager av mening, menar Nonaka”, vilket gor att s6kandet
efter kunskap kan ses som en process som aldrig tar slut. Kunskapsoverféring inom en
organisation kan 1 sin tur ses som processen dir minniskor i organisationen lir sig av varandra,
enligt Kallingm. Argote och Ingram92 menar i likhet med detta att kunskapséverforing handlar om
processen dir en del av ett foretag blir paverkade av erfarenheten hos en annan del. Kunskap kan
dirigenom ses som en stottepelare for ett foretags mojlighet att skaffa sig fordelar pa marknaden
dir de opererar, menar Argote och Ingram. Likasa Yangq3 menar att kunskapsoverféring inom
foretaget hjilper till att fOrstirka hela foretagets kompetens. Da vi utifran dessa teorier ser
kunskapen som en betydande del av ett foretags framging viljer vi att soka oss djupare in i
omridet 4n vad bland annat Shannons teori ovan fort oss, for att vidareutveckla och 6ka vir

torstaelse inom kunskapsoverféringsomradet.

3.1.1 Kunskapens karaktar

En viktig och grundliggande del i den tidigare forskningen inom kunskapsoverforingsomradet

har varit att utforska kunskapens karaktir. Det har setts som ett naturligt avstamp att forst och

8 Hardy, B. (2008)

8 sandberg, J. & Targama, A. (1998)
% Nonaka, |. (1994)

%' Kalling, T. (2003)

2 Argote, L. & Ingram, P. (2000)

% yang, J. (2007)
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frimst utréna om det gar att sirskilja olika delar av kunskap. Forskarna skiljer pa “tacit” och
Zexplicit”, det vill siga abstrakt och konkret, kunskap. Nonaka” menar att explicit kunskap ar
sadan kunskap vi kan koda och 6verfora enkelt till andra genom ett systematiskt och dverforbart
sprak. Tacit kunskap dr 4 andra sidan kunskap som sitter i individen, vilket gér den svar att
formulera och darigenom 6verféra. Kunskapens karaktir, det vill siga om den ar explicit eller
tacit, har gett upphov till hinder i kunskapsoverforingen. Den explicita kunskapen kan stota pa
hinder nir den ska spridas i en organisation, till exempel om kunskapen kommuniceras ut alltfor
frekvent i foretaget”. Den abstrakta kunskapen ger upphov till hinder frimst pa grund av att den
sitter inbyggd i individen eller organisationens rutiner och virderingar” och dirmed ir svar att
overféra mellan individerna inom organisationen. Det dr dock denna kunskap som ger upphov
till de frimsta konkurrensférdelarna for ett féretag och som dirigenom gér omradet sd intressant
anser vi. I var uppsats kommer vi inte att fokusera pa sirskiljandet av konkret eller abstrakt
kunskap da vi anser att detta omriade redan dr vilutforskat, utan vi riktar in oss pa andra
torklarande faktorer som kan bena ut svarigheterna och moijligheterna med kunskapsoverforing

inom virt fallféretag.

Det leder oss in pa ett annat omrade som kunskapséverforingsteoretiker har nosat vid, nimligen
kontexten som 6verforingen sker inom. Kontexten konstaterade vi redan i metoden ér en viktig
del av var uppsats, dd den specifika kontexten vi undersoker gor var uppsats unik. Det dr i
samklang med att fokus pa kunskapsoverforingsarenan har skiftat bort fran att endast se till
kunskapens karaktir som en paverkan pa kunskapsoverforingsmojligheterna inom féretaget och
gatt mot att dven se till den kontext som &verforingen sker inom”’. Kontexten kan innebira sina
egna hinder och moijligheter f6r kunskapsoverforingen och kommunikationen. Vi kommer att
visa mer pa var specifika kontext 1 empiriavsnittet, dir vi beskriver vart fallféretag och vilka
torutsittningar de agerar under. Hir betonas bland annat chefernas betydelse eller icke betydelse.
Kontexten kommer vi inte att limna, och dven om vi inte alltid specifikt skriver om den som
kontext finns den alltid som en paverkande faktor 1 vara analyser och slutsatser.

Kunskapsoverforingsforskningen inte ar helt ense om vem

Ett annat omtvistat omrade inom kunskapséverféring dr huruvida motivationen dr en positivt

paverkande faktor eller om den inte spelar nigon roll for att 6verféring ska ske”™. Att se till

% Nonaka, |. (1994)

% Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002)
% Nonaka, |. (1994)

9 Kalling, T. & Styhre, A. (2003)

% Kalling, T. (2003)
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motivationens betydelse blir f6r oss intressant da det dr ledare och chefer som har i uppgift att
motivera och da vi dr intresserade av att undersoka just deras betydelse for overféringen av

o
1. Aven om

kunskap i ett foretag. Kontexten och motivationen gar hir hand i hand, menar Renz
omradet dr omtvistat menar flertalet att skapa, underhalla och stimulera motivation dr en av
ledarens viktigaste uppgifter vid kunskapsoverféring. Av den anledningen kommer vi att dgna ett
avsnitt at just vad som paverkar individerna att bidra med, motta och forstd kunskap. Vi kommer
dven att utifran detta ge en narmare inblick 1 vem som bor tillhandahalla kunskapen for att den
ska vara motiverande, om det nu visar sig vara sa. Detta dr dven naturligt da vi som utgangspunkt
vill vidareutveckla forstielsen av just chefernas betydelse. Det som gor detta extra intressant ar att
det inom filtet rader en oenighet om vem som bor leda overféringen av kunskap, nirmaste
chefen eller ledningen, de dr dock ense om att ledaren av kunskapen boér vidta vissa atgirder for

. 100
att stimulera densamma .

Det teoretiska ramverket vi senare bygger var analys pa, kommer dock att ta avstamp i hindren
som kunskapsoverforingen kan stota pa i organisationen. Vi anser att detta dr forsta steget for att
skapa en forstdelse f6r omradet samtidigt som det kommer att hjilpa oss att finna de svarigheter
som finns hos vart fallféretag. Det gor att vi pa ett battre sitt kan férmedla var analys som har
utgangspunkt 1 just de svarigheter som de moter inom féretaget och pa vilket sitt mellancheferna

kan bidra till kunskapséverféringen.

3.2 Hinder inom kunskapsoverfdring

Som vi tidigare varit inne pé ar det inte enbart kunskapens karaktir som inverkar pa framgangen i
overforandet av kunskap. Forskare ur olika filt pekar pa ett stort antal varierande faktorer som
spelar in och som kan vara avgorande ifall kunskap sprids inom en organisation eller fastnar hos
den enskilde individen. For att forsoka utreda de hinder som stir i vdagen for kunskapens
spridning, inleder vi dirfér med att soka brett efter teorier med forklarande faktorer for hur
kunskap hanteras inom vart fallféretag. Inledningsvis tittar vi pa teorier som behandlar
avsindarens hantering av kunskapen och mingden av densamma och dess konsekvenser hos
mottagaren, for att sedan ga vidare till teorier som vidareutvecklar mottagarens individuella

bendgenhet att ta emot kunskapen.

% Renzl, B. (2006)
1% Gary, R. & Robertson, L. (2005), Elving, W. J.L. (2005), Hardy, B. (2008) samt Mantere, S. (2008)
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3.2.1 Kunskapens utformning

Elving101 menar att information i foretag ar ett satt att 6ka kunskapen i detsamma och darfor far
den inte vara bristfillig 1 sin mingd. Han menar att for lite eller f6r dalig information kan leda till
att relevant information littare missar sina mottagare. Tvirtemot Elving, menar Miller genom
Jacobsen och Thorsvik'®, att den storsta risken fér kommunikationsproblem ir att flodet blir for
stort. Han identifierar sju reaktionssitt hos medarbetarna nir kommunikationsflédet blir f6r
stort. Ett av dessa reaktionssitt innebér att medarbetarna reagerar genom att helt enkelt lita bli
att ta till sig informationen, vilket, enligt Miller, indikerar att man inte bryr sig om ifall viktiga
fakta missas. Andra reaktionssitt som Miller identifierar dr att mottagaren viljer att delegera
beslutet om vilken information som ska mottas till nagon annan, med risk att mottagaren mister
sin Overblick, samt viljer att aktivt prioritera bort viss information till férman for annan. Har
menar Miller att det da 4r vanligt att den anstillde viljer att prioritera bort samma kanal eller killa
systematiskt och konsekvent. For mycket information leder dven till selektiv exponering av

. . .. 10
meddelanden, menar 4dven Festinger genom Wiio'”.

Han menar att mottagaren viljer
meddelanden dir informationen Gverrensstimmer med det som de redan vet eller tror sig veta.
Motsigande kommunikation blir saledes ndgonting man helt enkelt blundar for.'™ Risken som
infinner sig, nir det kommuniceras f6r mycket 1 en organisation dr bland annat att det littare

o . .. o . . . . 105
uppstar missforstand inom organisationen, menar Miller. ™

Nowak och Wirneryd'” menar att om ett budskap uppmirksammas beror inte endast pi om det
ar for mycket eller for lite kommunikation, utan dven pa egenskaper hos mottagaren. En sidan
egenskap kan vara beredskap att ta in innehallet 1 meddelandet eller hur snabbt mottagaren kan
identifiera de stimulis som budskapet bestar av. Nowak och Wirneryd'”’ menar dven att vi littare
tar in sadant som direkt paverkar oss sjilva. Méinniskan selekterar kommunikation nir det finns
tor mycket av varan, och viljer det som Overensstimmer med ens personliga virderingar och det

som kan tinkas ge personen mest i utbyte'”.

191 Elying, W. J.L. (2005)

192 jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002)
193 wiio, O. A. (1973)

1% wiio, O. A. (1973)

105 Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002)
106 Nowak, K. & Warneryd, K-E. (1969)
197 Nowak, K. & Warneryd, K-E (1969)
198 Nowak, K. & Warneryd, K-E (1969)
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Elving'” menar att det som kan hindra kommunikationen i en organisation i sjilva verket ir de
anstallda sjalva, det vill siga att medarbetarna sjilva tillats bestimma huruvida informationen ar
intressant for just dem. Han menar att om alla inom ett féretag far samma information, men fran
olika kanaler, leder det till att alla uppfattar den som olika hogt prioriterad. Darfor ar det viktigt
att kommunikationen som finns inom ett foretag édr lattforstaelig och korrekt och att den ar
tillricklig. Delvis 1 motsats till Elvings resonemang menar Robertson och Tourish'" att det som
behovs inte dr en 6kad frekvens i kommunikationen, utan istillet en hogre grad av klarhet i det
som kommuniceras. De fér i detta pastiende medhall fran bland andra Eriksson''"!, som dessutom
papekar att en koncentrerad och enkel kommunikation dr vad som krivs for att fel delar inte ska

falla bort.

3.2.2 Viljan hos individen

Aven om ovanstiende teorier belyser avsindarens mojlighet att paverka framgingen med
kunskapsoverforing genom att utforma densamma pa ett ultimat sitt, sa ar det 1 sista ledet
egenskaper hos mottagaren som méjliggor mottagandet av kunskapen. Olika teorier belyser skilda
aspekter hos mottagaren, och vi ska ga djupare in pa dessa for att hitta férklarande faktorer till
varfor viss kunskap sprids och annan star still. Vi ser det som att beteendet grundar sig i viljan
och attityden hos individen. Pelsmacker et al.'"” hjilper oss att fi en djupare forstielse for
attityden och dess paverkan pa individen. Enligt dem kan en persons beteende gentemot en
organisation forklaras med hjilp av attitydsteorier'”. De definierar en persons attityd som den
6vergripande utvirdering en individ gér av exempelvis en organisation. Attityden dr bestiende av
tre olika komponenter som alla bidrar till den slutliga attityden, vilka alla gar att paverka och
torindra. De speglar i tur och ordning kunskap och tankar om organisationen, kinslor for
densamma samt hur individen faktiskt beter sig gentemot organisationen och kallas den
kognitiva, affektiva och conativa delen. Nowak och Wirneryd''* menar att det 4r svart att skilja
mellan attityd och handling, och menar att det till och med ar svart att siga att det finns en klar
koppling diremellan. Vad en person gor kan vara ett tecken pa en viss attityd, men det ér inte
avgorande. De menar att attityder kan ses som ett inlirt beteende och dirigenom ett sitt att

reagera mot nagonting eller nagon.

199 Elving, W. J.L. (2005)

19 Robertson, P. J. A. & Tourish, D. (2005)
11 Erikson, P.W. (1992)

12 De pelsmacker, P. et al. (2001)

3 De Pelsmacker, P. et al. (2001)

14 Nowak, K. & Warneryd, K-E (1969)
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115

Yang ~ har undersokt individuella attityder angdende delning, lagring och inldrning av kunskap
och menar att attityder till viss del 4r korrelerat med kunskapséverforing. Overféringen dr dock
iven beroende av individens kompetens och av dess handlingar. Goman Kinsley'' ser inte viljan
av att dela med sig av sin kunskap som sprunget ur attityden till de olika delarna i1 féretaget, utan

istallet som en naturlig del i ménniskan. Bade att dels sjilv vilja lira oss och dela med oss av det vi

kan, men aven att inte vilja gora det.

Motivationens och viljans betydelse f6r kunskapsoverféringen ér inte helt uttémd, menar Kalling

7

och Styhre'”, men det finns en del forskning inom den delen av kunskapséverforingsfiltet som
visar savil att det har en betydande, som mindre betydande inverkan. Da motivationens betydelse
ar omtvistad, finns det en mening med att visa pa att det finns andra faktorer som paverkar och
som till viss del 4r knutna till motivation. Renzl'"® menar att det viktigaste vid kunskapséverforing
ir att det finns en villighet att dela med sig av det man kan inom organisationen. Hislop'”’
papekar dock att kunskap inte ar en litt sak att be folk dela med sig av. Han refererar till Storey
och Quintas (2001) som liksom Renzl menar, att det handlar om en vilja hos individen att

overfora det man vet till andra. Hislop'™ menar att eftersom kunskapen finns hos minniskan,

maste densamma vara villig att dela med sig av den, kunskapen kan inte tas ifran henne.

Goman Kinsley'” menar att det ligger i minniskans natur att vilja halla kunskapen for sig sjilv.
Kanner sig en person hotad eller osiker, blir genen som styr att manniskan vill halla fast vid det
som ir bekant och eget, starkare, viket inkluderar deras kunskap. Hislop'* menar att det dven kan
uppsta ovilja att syssla med kunskapséverforing om det finns interna konflikter om vem som ager
kunskapen. Han menar vidare att ett sitt att motverka detta dr att fa individerna i ett foretag att
kinna sig engagerade och lojala mot féretaget. Engagemanget och lojaliteten en anstilld har

gentemot organisationen paverkar foljaktligen attityden och beteendet gentemot densamma'®’.

"> yang, J. (2007)

116 Goman Kinsley, C. (2007)
17 Kalling och Styhre (2003)
118 Renzl, B. (2006)

19 Hidop, D. (2003)

120 Hidop, D. (2003)

12! Goman Kingley, C. (2007)
122 Hidop, D. (2003)

12 Hidop, D. (2003)
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Attityden gentemot och inom foretaget dr inte ensamt om att paverka kunskapsoverforing inom

en organisation. Quigley et al."**

menar att incitament och de normer som finns i ett foretag har
stor betydelse for 6verféring av kunskap. Deras hypotes dr att nir normerna inom ett foretag
stodjer kunskapsoverforing och delning av kunskap, innebir det att kopplingen mellan incitament
och kunskapsoverféring forstirks och kunskapséverforingen underlittas.'” Aven Renzl menar pa
att anstillda behoéver fa incitament for att Overféra den kunskap de sjilva har. For att
astadkomma detta maste de bli motiverade av ledningen och de maste kinna att det finns ett
tortroende for ledningen och att de blir belénade om de ger av sin kunskap till andra, menar

1" Att motivation ir en viktig del fér kunskapsdelning, menar dven Kalling'”". Motivationen

Renz
kan vara naturlig och inneboende hos personen eller si kan den vara framstimulerad av
ledningen. Den naturliga motivationen bestir, menar Kalling, generellt sett utav en vilja att lira

sig och utvecklas, eller viljan att ta sig uppat ifran en svag position.

Quigley et al.'”” menar att férutom motivation 4r det viktigt att det finns ett fortroende mellan
mottagaren och avlimnaren av kunskapen. Fortroendet bidrar till att motivationen stirks och att
kunskapsmottagarens effektivitet och malsittning blir starkare. Férmagan att sitta mal paverkar i
sin tur individens prestationer, menar Quigley et al., samt deras vilja att sjdlva soka ny kunskap

2 Tevin och Cross™ talar 4ven de om vikten av tillit vid

och att anvianda den kunskap de fatt.
kunskapséverféring och dess férméga att 6ka viljan att dela sin kunskap med andra, liksom att
sjalv absorbera andras kunskap, och hanvisar till den forskning om tillit som bland andra Dirks

och Ferrin, samt Mayer et al. har lagt fram.

Med detta som utgingspunkt finner vi att det bor finnas intresse att titta nirmare pa dem som
ofta férmedlar kunskapen inom organisationen och som dven dr de som boér ha stor paverkan pa
attityden, viljan och motivationen, nimligen chefer och ledning. Tankarna om vem av dessa som
bist bidrar till en god och effektiv kunskapsoverforing gar delvis isir hos forskarna, nigonting

som vi anser gor det dnnu mer intressant att grava djupare i.

24 Quigley, N., et a. (2007)

125 Quigley, N., et al. (2007)

126 Renzl, B. (2006)

27 Kalling, T. (2003)

128 Quigley, N., et al. (2007)

129 Quigley, N., et al. (2007)

10| evin D. & Cross, R. (2004)
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3.2.3 Kunskapens férmedlare

Alvesson och Kirreman menar att kunskapens karaktir som explicit eller abstrakt gor att den
svar att leda och dirigenom dven svir att paverka"'. Tywoniak'” i sin tur anser att eftersom man
inte kan leda kunskap, far man istillet fors6ka leda kontexten som kunskapen befinner sig i. Inom
en organisation tenderar personer enligt Cross och Sproull genom Levin och Cross'™, att vinda
sig till andra minniskor i sin jakt pa kunskap, framfor att sjilv leta upp informationen via intranit
och andra elektroniska kunskapskillor. Vem man vinder sig till och hur man uppfattar vad denna
formedlar, har till stor del med trovirdigheten hos personen att gora, menar Nowak och
Wirneryd”™. De menar att inte endast attityden mot sjilva kunskapséverféringen och
kommunikationen i sig paverkar, utan dven mottagarens attityd mot den som framfor budskapet.
Hur en anstilld ser pa personen som framfor budskapet paverkar huruvida man tar till sig
meddelandet eller forkastar det. Trovirdigheten bygger pd hur mottagaren ser pa

5

kommunikatorns sakkunskap, arlighet, uppriktighet, erfarenhet, syften och motiv'™”.

Att trovirdigheten har betydelse tror dven vi, men vem besitter da denna trovirdighet bist 1 ett
foretag? Att det ar viktigt vem som 6verfoér kunskap kan vi konstatera samt att denne person eller
grupp har trovirdighet i den kunskapen. Exakt vem denne bor vara rider det som sagt dock olika
syn pa och vi vill dirfér f6rdjupa oss i dmnet. Ska det vara ledningen, nirmaste chefen, kollegan
eller nagon helt annan? Kunskap fors ju trots allt savil uppat och nedat som kors och tvirs.

136

Gary och Robertson™ hivdar att det ar viktigt att kommunikationen kommer uppifran i

organisationen for att medarbetarna ska ta till sig den pa ritt sitt. Elving"” menar ocksa att det ar
VD och ledningen som har den avgdrande betydelsen for effektiviteten i en organisation genom

kommunikationen och att det har storre betydelse vem som ger ut kommunikationen 4n vad den
8 139
b

innehéller. Aven Yang'” anser, liksom Hardy'”, att det ir ledningens roll att féregd med gott
exempel i form av kompetens och handlande. Yang menar dock att det samtidigt krivs att

cheferna i organisationen skapar system for att kunskapen ska kunna fléda i foretaget'".

131 Alvesson, M. & Karreman, D. (2001)
132 Tywoniak, S.A. (2007)

33| evin, D & Cross, R. (2004)

3% Nowak, K & Warneryd, K (1969)

1% Nowak, K & Warneryd, K (1969)

% Gary, R. & Robertson, L. (2005)

37 Elving, W. J.L. (2005)
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I motsats till Elving, Gary och Robertson, Hardy och dven till viss del Yang, menar Floyd &

Wooldridge genom Mantere'"!

att mellanchefen har en viktig och betydelsefull roll nir det galler
att sprida kunskap inom en organisation. De far medhall av bland andra Wiio'* som menar att
mellanchefen dr ett viktigt led for att fa ut en samlad kommunikation och kunskap till
medarbetarna i organisationen. Wiio anvinder sig av Lazerfelds sa kallade flerstegshypotes, vilken
beskriver en kommunikationsprocess. Wiio menar att mellan avsindaren och mottagaren sitter en
eller flera mellanhinder, som for ut budskapet till den slutlige mottagaren, vilka kallas
opinionsledare'”. Dessa anvinds for att paverka gruppen och massans asikter och de far dirfor
informationen forst av alla for att sdtta prigel och bearbeta informationen, menar Wiio och far
medhall av Smith och Taylor."" Mantere'® i sin tur, pekar pi att om ledningen har férvintningar
péa att mellancheferna ska agera som ett paverkande mellanled och forséker styra dem i deras
kunskapsformedling, kan det leda till att den 6nskade effekten begrinsas istallet f6r mojliggors.

11 46

Daft och Lengel ™ menar dven de att mellancheferna har en stor roll i kunskapsoverféring inom
en organisation. De har som uppgift att skapa en samstimmighet och engagemang inom ett
foretag, frimst da att minska osikerhet 1 foretaget. Denna uppgift borde dock enligt Elving147
inte ligga hos mellanchefen, utan istillet astadkommer fOretag detta genom att anvinda sig av

byrakratiska kanaler, i form av en hog chef eller liknande.

Hir kan vi se en tydlig skillnad i betydelsen av mellanchefer som kunskapsférmedlare. Vissa
forskare dr foresprakare medan andra anser att deras inblandning frimst forvarrar. Denna
skillnad ser vi som mycket intressant i var framtida analys inom virt specifika foretag samt for att

kunna ge en ytterligare belysning av omradet.

3.2.3.1 Ledarens betydelse vid en forindring for att skapa gemenskap

Kunskapsoverféring och ledningens betydelse i densamma blir troligtvis extra tydlig inom ett
foretag som genomgitt en foérindring. For var uppsats blir dessa tankar och teorier ytterst
betydelsefulla da vart fallféretag for ett tag sedan genomgatt en sammanslagning med en storre
dgare som vill sammanga 1 en stor gemenskap, med bade en stark vilja och existerande kultur.

Beer bland andra menar att en hég grad av samhoérighet inom ett foretag stirker de kinslomassiga
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banden, vilket underlittar bland annat for férindringar som sker eller kan komma att ske inom
organisationenm. I detta perspektiv ser Elvingm ledarskapet som uppdelat i tva delar; en del ska
informera och en del ska skapa samhorighet och minska oro. Nir det handlar om att skapa en
samhorighet ser Elving kommunikationen som ett verktyg for att identifiera och framhava
gruppens identitet, och skapa en 6verensstimmelse som ska genomsyra hela organisationen. Han
menar dessutom, vilket vi till viss del redan tagit upp, att detta frimst uppnas genom byrakratiska
kanaler, som ledning och VD. Syftet med att finna och skapa denna tillhorighet till gruppen ir,
enligt Elving, att de delar virderingar och kinslor och att dessa i1 sin tur speglar det som
organisationen efterstravar' .

151

I likhet med Elving menar Hardy ™ att det ar bra om fokus ligger pa foretagets mal och visioner
samt att fa alla 1 fOretaget att acceptera och ta in dessa mal. Han menar dock tvirtemot Elving att
detta uppnds genom att ledare leder bade framifran och bakifran, bygger fértroende och

uppmuntrar idéer. Aven Sandberg och Targama'”

menar att ledarnas roll ligger 1 att skapa
forstaelse och fa medarbetare att ta till sig idéer och visioner. For att lyckas med detta krivs det
fortroende'™”, men dven att de anstilldas handlingsfrihet stimuleras'™'. Mottagaren av kunskapen
miste kinna tillit till den som delger densamma, menar dven Quigley et al.””. En ledare maste
vara modig for att kunna driva pa kunskapsoverforing i organisationen och det dr visentligt att
inte angripa den alltfér top-down utan satsa pa en bottom-up process'”. Forst nir alla accepterat
malen som gemensamma, kan ledaren boérja styra bakifran och se till att de som fortfarande
motsitter sig malen inte blir tappade pa vigen."”” Sandberg och Targama pekar pa vikten av att
ledaren har en god kommunikativ f6rmaga och att kommunikationen i foretaget inte himmas av
byrikrati och linga besluts och informationsvigar.'. Elving'” 4 andra sida menar att det som
behovs dr att ledarna agerar som informatorer och att de anstillda ska ses som mottagare av

informationen. Vi ser en tydlig olikhet mellan Elving och de 6vriga. De menar alla att fokus pa

mal, visioner och virderingar ar viktiga, men hur detta fokus sitts dr mycket olika. D4 OKG och
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E.on nyligen blivit ett foretag och dirigenom fatt gemensamma mal, visioner och virderingar, i

alla fall pa pappret, hoppas vi kunna bidra med ytterligare bitar till lapptacket.

3.1.3.2 Ledarskap for en effektiv kunskapsoverforing

Ledarskap av kunskap i organisationer handlar om att vara Gppen fOr att fa sina egna idéer

ifrigasatta och testade, menar Hardy'"

. Han anser att ledarna sjilva maste ha en vilja att lira sig
av andra, och de maste vara 6dmjuka infor sitt uppdrag. Ledarnas roll i kunskapsoverféringen blir
enligt Hardy, att hela tiden ligga i framkant vad giller 6verforing av kunskap.'”' Enligt Renzl ir
det av vikt att den som ska leda kunskapsoverforing i en organisation ser till varje individ och
dennes villighet att dokumentera sin kunskap, da detta dr avgérande for en vil fungerande
kunskapsoverforing. Att finna motivationsfaktorer for att uppmuntra kunskapsdelning ir saledes
ledarens viktigaste arbete.'” Detta ser dven Quigley et al.'” som en viktig del i chefens roll. De
menar att genom motiverade personer, skapas enklare de positiva normer som krivs for
kunskapsoverforing. Kalling ger exempel pa vad chefer kan gora for att forstirka motivationen,
ndmligen att sitta mél, 6vervaka och ge feed-back. For att halla motivationen uppe krivs det att
ledare skapar flexibilitet och att de 4r uppmirksamma, savil pa dem som ska motta som de som
ska ge kunskapm. Detta, menar Kalling,l(’5 kan dastadkommas genom kontrollmekanismer och en

mer formell organisationsstruktur eller genom stimulering och en 6kad forstielse av varfor

kunskapen dr visentlig, dir det sistndmnda ses som mer effektfullt.

En annan del i fragan hur kunskapsoverforing ska ledas ligger, enligt Renzl, inte i graden av
uppnidd motivation utan istillet i de medel som finns for att 6verféra kunskapen mellan olika
parter inom en organisation, och de faktorer som underlittar fér Sverforingen'®.
Kunskapsoverforing kriver en positiv attityd och att det dr upp till cheferna att stimulera ett

sadant beteende och dirigenom underlatta for kunskapsoverforing, menar Yangm.
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3.3 Tolkningens betydelse

Oavsett om kunskapen till sin karaktir ar explicit eller abstrakt, vilken kontext den sker 1 samt hur
mottagarens vilja och attityd dr och om eller nir den nar sin mottagare och uppfattas av
densamme, iterstir processen att forstd meddelandet och tillskriva det en betydelse'”. Ett led i
detta skulle kunna vara att anpassa meddelandet till den som ska motta det, menar Eriksson'®”,
vilket kan goras genom att selektera meddelandena som gar ut. Han menar att det handlar om att
gbra dem personliga. Likasa menar Nowak och Wirneryd'" att kommunikation som ska na ut till
en grupp av individer kan leda till forstaelsekonflikter hos de olika mottagarna. Idealt ska
meddelandet kodas sa att det tinkta budskapet inte bara nar fram, utan ocksa tolkas pa ritt sitt,

menar Jacobsen och Thorsvik'".

Nowak och Wirneryd'”” menar vidare att tolkningen ir en slags virdering av meddelandet, dir
mottagarens virderingar och asikter paverkar tolkningen. Wiio'” har specificerat ett antal
bakgrundsfaktorer hos avsindare och mottagare, som kan ha betydande paverkan pa hur

" Han menar att bland annat de sociala och individuella

meddelandet kodas och avkodas.
bakgrundsfaktorerna hos individen har stor paverkan pa tolkningen av ett meddelande, men dven

den fysiska miljon man befinner sig i och vilka kommunikationsverktyg man har tillgang till.
3.3.1 Kunskapséverforingens koder och sprak i organisationer

Nagra forskare har tagit funderingarna kring tolkning ett steg lingre, och menar att detta dr
nyckelfaktorn for att lyckas med sina mal med kommunikationen och kunskapsoverforingen. Vi
har framforallt tittat nirmare pa tva av dessa; Hall och Carlile, da de tar upp nya synvinklar pa
tolkningens betydelse och dess inverkan pa resultatet av kommunikation och enligt oss didrmed

aven pa kunskapsoéverforing.

Hall'® menar att vi inte kan forstd kommunikationen som enskilda moment, utan att dessa

enskilda element styrs av mottagarens sociala och ekonomiska normer och strukturer samt
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dennes forstaelsemonster. Det dr enligt honom detta som mojliggdr att ett meddelande blir
handling eller medvetenhet, och han menar att all kunskap som finns har tillférskaffats genom
nigon sorts kodoperation, en tolkning av ett sprikyttrande. Hall'™® anser att det ir graden av
symmetri, med avseende pa graden av forstielse eller missuppfattning, som avgor hur vil
forstaelsen blir hos avkodaren, dd inga tva individer kan tolka ett meddelande pa samma sitt. Han
menar vidare att det handlar om icke 6verensstimmande koder eller att mellanleden forvringt
meddelandet. Likasd menar Goldstein genom Argote och Ingram177 att individens bakgrund
paverkar savil hur man uppfattar ett meddelande, som mdjligheten att ta till sig ny kunskap.
Nowak och Wirneryd'™ menar att mottagarna som nis av kunskapséverforing ofta delar vissa
asikter och virderingar samt har ett beroende av varandra. De menar didrmed att effekter av
kunskapséverféring bestims under inflytande av de sociala monster som finns inom vissa
grupper och i samhillet dir budskapet férmedlas. Detta menar Jacobsen och Thorsvik'” 4r en
viktig anledning till att sindaren av budskapet har en stor roll 1 kunskapsoverforingens effektivitet

180

och att denne paverkar mottagaren att uppfatta budskapet pa ritt sitt. Carlile © podngterar vikten

av en gemensam sprikgrund mellan tva parter, nir kunskap ska 6verféras dem emellan. Catlile™
menar att det finns olika omstindigheter som kriver en gemensam sprakgrund mellan tva parter.
De menar att det kan bero pa skillnader 1 kostnad av kunskapsforskaffning, beroendeférhallanden
mellan parterna, eller féréndringarlgz. Carlile" menar att kunskapsoverforing sker nir bada
parterna besitter samma “lexikon” f6r ordens och begreppens betydelser. Lexikonet innehaller
dessutom de skillnaderna och problemen som finns mellan parterna, sa att dessa inte orsakar
olika tolkningar av kunskapens betydelse. En intressant jamforelse kan hir géras med Hall'™ som
menar att allt det vi ser som verkligt egentligen bara ir ett sprakyttrande. Det vi vet f6rmedlas
darfor alltid genom resonemang och tankar som 6verférs mellan personer. Han menar dock att
allt det vi genom dessa Gverforingar kinner till och far kunskap om endast existerar genom niagon

form av “kodoperation”. Hall menar att en sidan operation innebir att vi tar nigot som vi

uppfattar i spraket och sitter en betydelse till det genom var tolkning och uppfattning.
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Enligt Hall'® férekommer olika typer av koder. Acklimatiserade koder menar han ir koder som
ar mycket vitt spridda inom samma gemenskap eller kultur, och de lirs in vid tidig alder. En
acklimatiserad kod leder till naturliga igenkdnnanden i spraket och dirigenom kan det verka som
att kodningen eller avkodningen inte existerar. Detta menar Hall ar fel, det indikerar istallet
graden av vana i avkodningen. Vi hittar st6d for detta om vi dven tittar pa Wiio'™ som menar att
om ett meddelande 6verrensstimmer med kunskap som mottagaren redan har, gors tolkningen
utan vidare eftertanke och forstarker den tidigare kunskapen. Han menar dessutom att manniskor
ir mer uppmirksamma pia kommunikation som Gverrensstimmer med en sedan tidigare
etablerad uppfattning. Hall'"’ menar att alla samhillen och kulturer tenderar att inféra sina egna
klassificeringar av det sociala, kulturella och politiska livet, sa kallade dominerande koder. Enligt
Hall utgdr dessa en dominerande kulturell ordning, dven om denna varken dr entydig eller
oomstridd."™ Han menar att nya hindelser maste tas in i en sidan miljé och kartliggas innan vi

kan forsta den. Ett liknande resonemang for dven Carlile'

som menar att det uppstar problem
med kunskapsoverforing, nir nya forutsittningar intriffar som kriver att ’lexikonet” inte lingre
ar uppdaterat for de nya betydelser och tolkningar som forindringen medfért. De anser att en

190
menar att det

torindring kriver att “lexikonet” uppdateras med de nya betydelserna. Carlile
krivs en stabil miljé for att skapa ett fungerande “lexikon”. Hall'””' menar i sin tur att det littaste
ar att anvinda sig av den forutbestimda koden i den kultur som personen sjalv befinner sig for
att koda nya foreteelser, dock dr det alltid mojligt att kartligea dessa nya hindelser i andra

koduppsittningar, vilket gor att den snarare dr dominerande 4n férutbestamd.

Hall'” menar att grinser fér koder, som sitts av avsidndaren, endast kan sittas nir avkodaren inte
forstar inneborden av budskapet eller har en fullt ut acklimatiserad kod, och darfér maste tolka
budskapet. Han menar att det antingen gér att anvinda sig av den dominerande koden, den
6verenskomna koden eller den oppositionella koden. I forsta fallet menar Hall att det anvinds
samma kod vid bade kodning och avkodning, och sa kallad “fullstindigt genomskinlig
kommunikation” uppstar, dir budskapet inte kan missforstas. Denna kod kan féras ner till ligre
nivaer, som for en profession, dir alla har samma kodsystem som styrs av den gemensamma

koden inom professionen. Den 6verenskomna koden anvinder en blandning av mer sjilvklara
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och naturliga element frin den dominerande koden, liksom av motstiende sidana. Detta kan
tyckas krangligt, men Hall exemplifierar det med arbetarens reaktion pa lonestopp eller begrinsad
strejkritt. Pa en nationell niva, med nationens ekonomiska intresse i tankarna, kan arbetaren
godta den dominerade definitionen och anse att l6nestoppet ar ritt for att motverka inflation.
Om arbetaren dock stills infor faktum att denna ska ga ut i strejk for att motverka lonestoppet
har denna inga problem att géra detta, utan kan istillet vilkomna strejken for att kunna férbittra
sina egna arbetsforhallanden. Slutligen beskriver Hall den oppositionella koden som troligen
anvinds nir en person helt missar i avkodningen av ett meddelande, vilket leder till att denne helt

missuppfattar meningen i budskapet.

3.4 Sammanfattande tankar

Vi har ovan foérsokt belysa alla de delar som vi anser vara visentliga for att kunna tolka de
kommentarer och svar pa fragor vi fatt frain vara respondenter. Innan vi gir vidare for att
utforska respondenternas kommentarer i empirin, ssmmanfattas de mest vasentliga delarna ur var
teoretiska referensram, for att skapa en battre tydlighet och férstaelse for det befintliga
forskningsomradet som vi lingre fram 1 uppsatsen kommer att basera vara tolkningar av empirin

utifrin.

Till och borja med kan vi konstatera att det finns flertalet faktorer som paverkar huruvida
kommunikation och kunskap nar fram till en mottagare eller inte. Vi menar att detta dr en mycket
visentlig bit for att f6rsta de problem vi upptickt inom OKG och E.on. Mingden kunskap, sittet
péa vilken den framfdrs samt de gallringsmetoder som finns dr alla intressanta att forsta for att
bilda sig en egen uppfattning om var kommande analys om de problem som vi hittat i féretaget vi
undersoker. Forskarna ovan menar att det dr viktigt med ritt mingd information, och att denna
framfors pa ratt satt, fOr att inte mottagaren genom sina individuella gallringsbeteenden ska bli
tvungen att avgora vad som bor registreras och inte. En avgorande faktor vid medarbetarnas
gallring dr kommunikationens betydelse fér mottagaren, dir sidant som paverkar en individ
personligen och Overensstimmer med individens virderingar, littare uppfattas. Vad 1 stort sett
alla ar Gverens om dr ocksa att det dr viktigt att kommunikationen inom en organisation ér tydlig,
korrekt och lattforstalig. Huruvida detta paverkar medarbetare 1 deras férmaga att ta till sig
kunskap ar en del som vi narmare kommer att underséka och férsoka utrona frin den empiri vi

samlat in.



Foérutom att den som sinder ett meddelande eller budskap vidare maste formedla ritt budskap, i
ritt mingd, maste denne vara ha viljan att dela med sig av sin kunskap. Likasda maste individerna
som ska motta kunskapen ha viljan att ta den till sig. Viljan ser vi saledes som en mycket
intressant faktor att se nidrmare pa utifrin de teorier som vi har funnit och dven utifrin det
material vi samlat fran vart fallféretag. Viljan torde vara en springande punkt for saval
medarbetare som chefer, vilket vi senare kommer att analysera vidare. Utifrin de teorier vi
presenterat ovan kan vi konstatera att viljan att dela med sig eller motta kunskap ar till stor del ar
sammankopplad med attityden gentemot den andra parten i kunskapsutbytet, och dven mot
organisationen i vilken utbytet sker. En lojal och engagerad medarbetare bidrar mer till
kunskapsoverforingen och tar bittre till sig det andra ger ifran sig, 4n en som inte dr det. Detta ar
dven starkt sammankopplat med hur motiverad man dr att medverka till kunskapsoverféring.
Hir vill saledes de flesta forskare koppla samman viljan med attityden och med motivationen,
dven om ett fatal ar tveksamma till om kopplingen gar att styrka. Nagonting som vi finner ytterst
intressant att se vidare pa da vi tidigt i vara intervjuer fann tendenser pa skilda attityder gentemot

OKG och E.on.

Att attityden mot den andra parten i kunskapsutbyte édr betydelsefull menar dock de flesta, vad vi
finner intressant att ta med oss av detta dr darfor pa vilket satt samt hur betydelsefullt det 4r och
ifall attityden gar att paverka. Mottagarens instillning gentemot avsindaren, samt fértroendet
dem emellan ir viktiga faktorer som bor tas hansyn till. Flertalet teorier pekar pa mellanchefen
som en potentiellt avgoérande person, da denna har mojlighet att skapa fortroende och gemenskap
med medarbetarna pa ett sitt som ledningen inte uppnar. Dock finns det de som menar att den
auktoritet som ledningen och VD besitter ger upphov till en hogre grad av motivation for
kunskapsoverféring och dessutom bittre kontroll pa densamma. Tvisten hdremellan sitter fingret
péa syftet med var uppsats. Vi tar denna med oss och férsoker att utveckla den och skapa en
storre forstaelse for den utifran vart fallféretags unikhet. Vi haller dock spontant med om att
oavsett vem som leder maste denne lyckas bygga det fortroende som krivs, uppmuntra, stimulera
en bra attityd, motivera och sjilva visa sin villighet att bada lira och lidra ut. Huruvida vi menar pa

att det i slutindan dr sa visar sig forst dock i analysen och slutsatserna.

Efter att ha konstaterat de forskningstén som finns inom kunskapsoverforingsomridet;
mingdens betydelse, attitydens och motivationens paverkan, den omtvistade ledar- eller
mellanchefsfrigan som formedlare kunde vi inte se att vi skulle fa svaret pa alla vara frigor och

aspekter som vi ansag oss se inom OKG. Detta var anledningen till att vi lagt till ett kapitel om
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tolkningens och forstielsens betydelse. Vi menar att f6r att kunskapen inte bara ska stanna och
ligga pa ytan hos den som mottar den maste man se bakom fasaden pa dem som deltar i
kunskapséverféringen och den interna kommunikationen. Det maste till mer dn en bra attityd
och ritt person och mingd for att kunskapen ska tolkas ritt och darigenom dven anvindas ritt.
Det fordras att det skapas en gemensam sprakgrund mellan avsindare och mottagare, for att pa
det viset exkludera missuppfattningar och feltolkningar av kunskapen som férmedlas. En individs
tolkning av en kommunikation blir, utan en accepterad och gemensam kod, troligtvis paverkad av
individens specifika bakgrund och erfarenheter, vilket férsvarar kunskapsférmedlingen mellan

parter och Okar risken fér missforstand.
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4. OKG — ett dotterbolag i E.on koncernen

Genom detta foljande kapitel vill vi for ldsaren presentera vart fallforetag och den bransch som de agerar i. i
kommer dven att redogira for de specifika dgarforhallanden som rider i detta foretag och ytterligare skapa en
forstaelse for var uppsats syfte och problem. Kapitlet dr framst tinkt som ett beskrivande av just detta i syfte att ge

ldsaren mdjlighet att littare forsta och folja vara kommande resonemang och slutsatser.

4.1 OKG —en del av E.on koncernen

Det foretag vi har valt att undersoka kunskapsoéverforingen nirmare i ar OKG och E.on.
anledningen till vart val har vi forklarat i metoden ovan, men kort kan vi sdga att E.on for en tid
sedan kopte upp energibolaget Sydkraft. Sydkraft var da majoritetsigare i OKG, Oskarshamns
karnkraftgrupp. I och med uppképet forvirvade E.on denna aktiemajoritet och ir idag genom
detta de storsta dgarna 1 OKG. Sydkraft har alltid varit en lagmild dgare liksom Fortum som
fortfarande dr minoritetsidgare. Detta har gjort att OKG fatt leva sitt egna liv och inte kint av att
de varit ett dotterbolag. E.on visar sig snabbt vara en stark dgare som vill att OKG ska leva och
lira som resten av E.onkoncernen gor och deras vision ir att skapa ett One E.on, med samma

mal visioner och virderingar i alla delar i koncernen.

Vi har nedan valt att gora en kort resumé av OKG och E.on som féretag innan vi férdjupar oss i
de intervjuer vi har haft med de anstillda och chefer pi OKG. Vi gor detta for att skapa en
6verblick 6ver vad E.on och OKG ir for foretag for att littare kunna forstd de tolkningar vi
senare gOr och vissa av de kommentarer som visar sig senare i texten. Intervjuerna utgick som vi
tidigare redogjort fOr utifran semistrukturerade intervjuer vilket har gjort att vi har ett brett
material att redovisa. Vi vill ta med sda mycket som mojligt fOr att skapa en bra bild av féretaget
och for att man ska fa en kinsla for de intervjuades asikter och tankar. Vi har valt att dela in
empirin i tre avsnitt for att skapa en tydlighet 1 de olika omradena som senare kommer att ha en
betydelse i var analys. De tre omradena har dven till viss del en samhorighet med uppdelningen av

teorin vi just har presenterat. Detta dr en medveten atgird for att det senare ska bli littare att ga
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tillbaka och férdjupa sig i vissa avsnitt 1 empirin och kunna hirleda detta till teorin och analysen.

Forst kommer dock som sagt en kort resumé om OKG och E.on.

4.1.1 kort fakta om OKG och E.on

Nir OKG bildades 1965 lades grunden till Sveriges forsta kommersiella kdrnkraftsverk. Denna
forsta kirnkraftsreaktor Oskarshamn 1, har idag fatt sillskap av tva till; Oskarshamn 2 och 3'.
Tillsammans har kirnkraftsreaktorerna en kapacitet pa cirka 10 % av Sveriges totala
elférbrukning. Detta innebdr att OKG 1 princip skulle kunna férsérja Malmo, Géteborg och
Stockholm med el under ett 4r."”* Den svenska forbrukningen av el har 6kat i olika grad en lingre
tid med toppar pa 1960- och 1970-talen och en konstant 6kningen pa senare ar'”. Elmarknaden i

Sverige ar idag fri och styrs av efterfragan och tillgaing. Den svenska marknaden blir dven mer

och mer sammankopplad med den nordeuropeiska'™.

Under 2006 omsatte OKG cirka 3721,5 MSEK och hade ett resultat pa 6,4 MSEK'.
Anliggning finns 3 mil norr om Oskarshamn, pa halvén Simpevarp'™. P4 OKG arbetar ungefir
900 personer och det gor dem till den storsta arbetsgivaren i Kalmar lin."”” OKG har idag tva
deldgare dir E.on, fore detta Sydkraft, 4r moderbolag med 54,5% av dgarandelen. Fortum AB ir

minoritetsigare med resterande 45,5%.7"

Det var den 16 september 2005 som det officiella
uppkopet och varumairkesbytet, frain Sydkraft till E.on gjordes, och sedan dess ir OKG ett
dotterbolag i FE.on koncernen”. De ingir numera i E.on Nordic och affirsomride
Elproduktion,202 vilka 1 sin tur dr dotterbolag till E.on Karnkraft Sverige AB. OKG ingir, i och
med dessa forhallanden, i det storsta privata el- och gasbolag i virlden, en organisation som kan
stoltsera med 6ver 30 miljoner kunder. Koncernen E.on Sverige omsitter ungefir 26 miljarder

kronor pa 30 foretag med cirka 5 500 medarbetare.””

193 http://www.okg.seltemplates’Page  148.aspx 23/3- 08
194 http://www.okg.seltemplates’Page 151.aspx 23/3- 08
195 hittp://www.okg.seltemplates’Page 161.aspx 23/3- 08
19 hittp://www.okg.seltemplates’Page  161.aspx 23/3- 08
197 Arsredovisning 2006

1% http://www.okg.se/templates’/Page  148.aspx 23/3 - 08
199 http://ww.okg.setemplates’/Page  151.aspx, 13/5 - 08
20 hitp://iwww.okg.seltemplates/Page  148.aspx 23/3 - 08
201 Anders Osterberg, informationschef OKG 11/5-06
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De foljande avsnitten i kapitlet utgar fran de intervjuer som genomfdrts med respondenter pa

OKG, samt en del kompletterande information fran arsredovisningar och hemsidor.

4.2 Kommunikation och kunskapsoéverforing i OKG

Vid tiden f6r E.on: s uppkop av Sydkraft, anser vi, att det f6r OKG handlade om att snabbt och
pa ett bra sitt informera sina anstillda om hur denna forindring skulle paverka dem. En
fungerande kommunikation med de anstillda var viktig for att fora ut kunskapen om
torindringen och dess konsekvenser till organisationen. Nir vi kom till OKG f6r att tala med de
anstallda fick vi ta plats 1 ett litet hus precis innanfor grindarna i det stora karnkraftomradet.
Anledningen till detta var att vi skulle fa en lugn milj6 samtidigt som vi inte skulle stéra det
dagliga arbetet eller utsitta oss for risk. Vi triffade alla vara respondenter en och en i ett
konferensrum. Vissa var mer frisprakiga an andra, men alla hade blivit tillfrigade av chefen och
visste ungefir varfor vi var dir. Vi borjade med att presenter oss och de fick gora detsamma, men
ganska snabbt kom vi in pa kirnfrigan med varfér vi var dir. Agarbytet som skett och att OKG
nu blivit en del av E.on. Hur detta hade gatt till, hur de kdnde infér att vara en del av E: on och

hur livet idag 16pte pa Oskarshamns kirnkraftsgrupp.

4.2.1 Respondenternas syn pa kunskapsoverforingen i OKG

Pa OKG har de anstillda fatt tillgang till information om édgarbytet pa ett flertal sitt, bide genom
muntliga, skriftliga och elektroniska killor. Generell och allmin information har funnits 16pande
pa hemsidan och pa intranitet; Kdrnan. Har kan de anstillda ta del av information pa alla nivaer 1
foretaget, fran koncerninformation till driftsstopp i den egna sektionen. Varje medarbetare har
dessutom mottagit personlig information via hemskickade brev, dir effekten av férindringen for
varje enskild medarbetare forklarades. Breven hade en personlig vinkel och var mycket
uppskattade hos vissa respondenter, medan andra menade att de ville limna den delen pa arbetet

och slippa ta med sig det hem.

E.on har ocksd i flera omgangar kommit och besokt OKG pa plats i Oskarshamn. De har
informerat genom stormoéten dir flera personer fran moderbolaget har varit nirvarande. Dessa
triffar var dmnade for att ha diskussioner kring E.on och deras virderingar, och hur foretaget

skulle arbeta for att 6ka delaktigheten hos de anstillda. Deltagandet hir var endast 25-30 % av de
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anstillda, men det beror enligt kommunikationschefen troligen pa att arbetet prioriterades fore
dessa moten. Pa triffarna har de anstillda pa OKG haft en mojlighet att stilla frigor om vad som
ska ske och liknande.® E.on har ocksi haft aktiviteter dir ledningsgruppen frain OKG har
deltagit 1 aktiviteter med personer pa ledningsniva fran E.on 1 mindre sammanhang. Med hjilp av
teamovningar med ledningen och 6vriga chefer hoppas man kunna implementera mal, visioner

och attityder som E.on vill féra in 1 OKG.

Deras frimsta sitt att férsoka géra OKG till en del av koncernen dr att implementera nagonting
som kallas One E.on. Detta ir ett generellt tinkande som E.on strdvar efter att alla inom
koncernen ska ha. Konceptet ska hjilpa koncernen att integrera en delad virdegrund inom hela
toretaget. One E.on ska leda hela E.on gruppen att samlas under ”E.on paraplyet” i en enad
kultur. De lingsiktiga malen som formuleras 1 E.on: s vision och foretagsmalen som finns i deras
mission ligger till grund f6r denna integration och strategi. One E.on ska underlitta och forbittra
kommunikation och information, férstirka samarbete 6ver grinserna hos de enskilda foretagen

samt ge en positiv effekt pa framgangen hos hela gruppen.

"Processen med One E.on dr skapad med intentionen att utveckla en enbetlig forstielse som
kommer att testas i arbetet och som ska gora oss till ett unikt foretag pa var marknad.”
- Wulf Bernotat, styrelseordfirande i E.on: s ledningsgrupp *”

For att forstirka den delade kulturen inom gruppen och foér att fostra en ny kinsla av
samhorighet, halls det en One E.on dag med ett nytt tema varje ar. Dir delas dven ut ett pris till
dem som genom sina exempel statuerat och féljt E.on: s virderingar och beteenden.

Andra delar som har tillkommit i OKG efter tidpunkten foér dgarbytet dr att det kommer
informationen fran E.on ut till de anstéllda, frimst via sd kallade Teambriefs som presenteras pa
manatliga moten. Dessa teambriefs dr ett inslag som OKG har fitt fran E.on koncernen, dir de

har funnits en lingre tid. Kommunikationschefen férklarar varfér OKG har infoért teambrief.

"Teambriefen har ju kommit till efter att vi bytte identitet till E.on ...man har kort det hir
konceptet i E.on UK och dir har man anvint sig av metodiken och da sag man i koncernen,
den globala koncernen ska man siga da, att det hdr dr ju vildigt effektivt satt att bygga
budkablar da, for budskap fran olika nivaer i hela organisationen, si da bestimde vi oss for

att det skulle appliceras i hela koncernen.” - Kommunikationschefen

204 K ommunikationschefen pd OK G 11/5-06
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40



Poingen med dessa teambriefs ar att hélla de anstillda och deras chefer underrittade om det som
hinder, pa savil lokal som global nivd inom koncernen. Med finns information fran savil OKG:
s ledning som fran E.on 1 stort. Informationen fran E.on dr dock av mer 6vergripande karaktir,
medan kommunikationen frin OKG behandlar den dagliga rorelsen.

Det halls dven arbetsgruppsméten och enhetsmoten regelbundet, diar mellancheferna ir ansvariga
for att formedla informationen uppét och nedat 1 organisationen. Informationen beror allt ifrin
maskinhantering pa enhetsniva, till 6vergripande foretagsniva. Ett problem som finns idag ar att
information sprider sig litt inom en enhet dér chefen har kunskap om behovet av informationen,
men mellan avdelningar och enheter dr det svarare att férmedla ratt information. Detta kan enligt
en av respondenterna bero pa bristen pa kunskap om andras behov och kunskap inom

organisationen.

Det framkommer 1 samtalen med vara respondenter att mellancheferna, som ir
informationslimnaren vid dessa moten, liksom vid teambriefsen, ska ta pa sig ansvaret att salla ut
den information de tar del av som anses visentlig f6r medarbetarna, och férmedla ut den. Nagra
av de anstillda vi intervjuade menar, att dven om cheferna siger sig ha vissa kriterier for att
avgora valet av vilken information som ska foras vidare nedat och att de sallar, dr det inte alltid

det fungerar.

"I stort tycker jag inte att det dr mrycket information som vi far ratt ner i handerna. Vi fir
information fran var chef. Men ibland dr den inte sorterad och det gor att den blir liggandes.”
- Medarbetare

Mentaliteten hos vissa chefer 1 organisation dr sidan att medarbetaren sjilv édr ansvarig att ta reda
pé informationen som de behover for att utféra sitt arbete. Mer information om E.on och OKG,
samt den dagliga verksamheten, kan inhdmtas frin intranatet Kéirnan, dir dagligt uppdaterad
information finns att tillga for dem som ir intresserade. Dessutom har de infort personliga sidor

pa intrandtet ddr varje anstilld kan se information som varje medarbetare.

Trots det sall som mellancheferna utgdr 1 informationsférmedlingen nedéat i organisationen,
upplever biade medarbetare och ledning att informationsflédet idag kan vara 6vervildigande. De
anstillda efterfraigar inte en hogre grad av information, utan snarare ett minskat

informationsfléde som ger storre fokus och en 6kad forstaelse.
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"Sd nej, det finns ingenting (som han saknar), det dr nog lite tvart om kan man siga. Man far
nog lite for mycket ibland. Sddana hir saker som egentligen inte berdr en da kan man ju

tycka.” - Medarbetare

"Trycket pa informationen fran .on till ledningen till mig (resurschef) har blivit stirre och det
har ju dven bidragit med ett storre flide.” - Avdelningschef

Detta 6verflod av information medfér ett individuellt gallringssystem, dven hos

medarbetarna.

"Men information om organisationen i stort och om E.on och sa, ligger jag inte mycket krut
pd, det dr for langt bort fran verksambeten. Det gir att den sortens information oftast hamnar
lagst pa prioriteringsstegen.” -Medarbetare

Detta visar pa att E.on: s information pa grund av sitt innehall blir bortprioriterat.

"Vi liste den massinformationen forut, pa den forra avdelningen ... med att en person liste
1genom allt och sorterade ut det som var visentligt for oss. Jag hoppas jag kan infira det har
ocksd. Jag orkar inte ta in alltig som kommer. ...man missar nog en del viktigt...”

- Medarbetare

"Viss information skulle man nog inte soka om man inte blev matad med den....det dir
koncerninformation till exempel. ...det skulle jag nog inte sika speciellt mycket om jag inte
fick det upplist for mig.”

(Fraga: Hur nrycket tar du till dig av det du far upplist for dig da?)

"Det beror lite pa vad det dr. Ibland blir det lite for mycket, och det dr lite for lingt bort frin
den egna verkligheten. Sa ibland kanske man trycker lite pa pans.” - Medarbetare

"Det beror lite pa vad det dr. Ibland blir det lite for mycket, och det dr lite for lingt bort frin
den egna verkligheten. Sa ibland kanske man trycker lite pa pans.” - Medarbetare

4.3 Attityden och viljan hos anstéallda och mellanchefer

4.3.1 "OKG ar foretaget i vara hjartan”

De teamd6vningar, storméten, teambreifs och andra nya kommunikationsmedel som kommit
sedan E.on kom in i bilden anser ndgra av de cheferna vi talat med pa OKG att de forsokt
tillmGtesgd och fora in 1 vardagen. De f6r dock stindigt en dialog med VD f6r OKG angdende de
konflikter de ser med en sadan verksamhet. Cheferna pa OKG menar att de maste prioritera vad

man ska hinna med att ta del av och att de kompromissar genom att aldrig gora en inbjudan till
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ett storméte eller liknande obligatorisk.””” Som kan lisas ovan 4r One E.on ett koncept som E.on
anser ar viktigt att OKG och alla som arbetar dir, tar efter och far information och kunskap om.
De som har fatt i uppdrag att gora detta dr delvis E.on: s egna ledning genom just storre
sammankomster och allmin liksom personlig information. Dock menar en av de ledare vi

intervjuat att jobbet med One E.on blir alltmer bortprioriterat.

"One E.on pagar ju fortfarande och meningen dr ju att vi ska halla i och fortsdtta jobba med
det har. Det dr teambriefen som vi jobbar med. Sen kommer det ju tidningar och lite sant ddr,
ddr man kan halla sig lite ajour, men visst det dr vl kanske inte pa den hogsta nivd som det

var pa tidigare, det dr det ju inte.” — Avdelningschef

Cheferna pa OKG anser inte alltid att det som E.on ser som viktigast, dr det som faktiskt ar
viktigast att prioritera och fora vidare nedat i foretaget. Kommunikationschefen pa OKG tror
dock att det finns en 6kad kunskap och en forindrad attityd rérande E.on i organisationen. Han
tror att detta beror pa intranitet, att koncernledningen skriver brev, att de har méten och
seminarier, samt att de har genomfért forindringar som efterfragats av medarbetarna. Enligt
honom har bredden pa allt arbete de har lagt ner skapat dessa forindringar i attityden. En annan
chef siger, angiende detta, att han tror att E.on pa sikt har lyckats skapa en positiv bild av sig
sjalva, och att de wvarit smarta da de har startat mjukt 1 sin paverkan pa OKG.
Kommunikationschefen i OKG har en positiv instillning mot E.on och han tror att de flesta i
organisationen tycker bra om E.on. Att han tror det beror pa att han har list de senaste tva drens
medarbetarundersékningar och dir observerat en markant skillnad till det positiva bland de
tillfragade, det vill siga personalen pa OKG. Genom vira intervjuer framkommer det att
kommunikationschefen delvis har ritt, och att flera anstillda pa OKG ser positivt pa E.on som

nya agatre.

"...vi dr bjudna pa en stor fest denna veckan. Samtliga E.on anstillda dr bjudna, til] Kndred.
Man far aka i olika omgangar.” — Medarbetare

Den positiva andan genomsyrar dnnu inte hela OKG, utan det finns de som menar att E.on

visserligen ar battre an Sydkraft.

"Det kdnns battre att jobba for E.on dn for Sydkraft, de dr mer generdsa och de nervirderar
inte karnkraften” — Medarbetare

207 K ommunikationschefen pd OK G 11/5-06
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Andra medarbetare pa OKG uttrycker sig dnnu starkare och menar att E.on dr kanske okej, men
det ir OKG som man arbetar hos. En av dessa personer menar att E.on bara har att géra med ett

namnbyte hos Sydkraft och en annan siger att;

“lag arbetar pa OKG. Visst, E.on dger oss sdkert till 51 %o, men Fortum dger oss till
49 %, sd jag kdnner vil inte direkt att jag dr en del av E.on.” — Medarbetare

Kopplingen till OKG ir mycket stor hos de anstillda, OKG har deras lojalitet och de ser OKG
och inte E.on som sin arbetsgivare. En medarbetare pa OKG sager att sannolikheten att vixa in
1 E.on dr mycket liten, han kommer alltid vara en OKG: are. Trots att E.on anstringer sig for att
informera och delge kunskap om deras koncern, anser denna medarbetare att informationen
som kommer fran E.on kinns for langt borta. Han menar dven att verksamheten ar alltfér bred
tor att skapa en sammanhallen enhet med OKG. E.on: s f6rsok att inféra One E.on ir inte
heller nigonting som direkt mirks hos medarbetarna pa OKG. Nagra vet vad det dr, medan
andra fragar sig om det dr en speciell dag eller liknande och menar att i sa fall betyder den nog
mer for andra stider och inte Oskarshamn. En av de anstillda sammanfattar de flestas

uppfattning i en kommentar;

"V77 bar fatt en massa grejer fran E.on. Nya pennor och nyckelband och massa annat. Men
bjartat slar vil inte for E.on.. utan lojaliteten ligger hos OKG, ndgot annat finns inte i denna
virld.” — Medarbetare

4.3.2 Bortsallning av kommunikation fran E.on

De som arbetar pa OKG far dagligen mycket information om diverse ting och hindelser. Férsok
gors fran E.on att lata de anstillda pa OKG ta del av vad som hinder och delge dem
information om koncernen och arbetet. Detta har varit med dnda fran borjan nir uppkopet av
Sydkraft skedde. Medarbetarna har alltsa fatt information, men de har 1 sin tur inte riktigt lyssnat

till vad som faktiskt sagts.

"la, man kunde stilla sina fragor det kunde man gora, via nétet. Men det var inget sant har
som man brydde sig om. Men som jag upplevde det sd forsikte man involvera oss vildigt mycket
7 den hér processen, det gjorde man faktiskt..... Det kdndes drligt, jag brydde mig inte sd
mycket om det, men _jag tyckte dnda att det ar ett bra forsik, men sen om man lyckades eller
inte vet jag inte.” - Medarbetare



Flera av de anstillda uttrycker sin vilja att silla bort saidant som E.on vill att de ska veta. De
anser inte att den dr tillrickligt relaterad till deras verksamhet och menar att om det inte har en

direkt anknytning till verksamheten ar det lttare att sortera bort den.

"Det ger mer nér informationen kommer fran oss, alltsa via OKG, den dr mer relaterad bit.
Det dir dessutom littare att ta till sig for den dr anpassad till verksambeten. Det kan vara si

att jag hoppar dver annan information, for att jag inte tror att den dr relevant for mig. Den

o

information jag faktiskt liser ser jag dock som intressant och bade tydlig och litt att forsta.
— Medarbetare

De anser inte att det berér dem tillridckligt mycket. Den del av koncernrelaterad information som
de far genom teambreifen de har inom sin avdelning ser de som ett trevligt inslag 1 métet, men
utan att direkt lyssna till vad som faktiskt sigs. De menar att det mest dr kuriosa for att veta

koncernen lever.

Informationen som ges pa motena och som handlar om E.on ir blandad. Denna kommer direkt
frin E.on och det ir forutbestimda overheadbilder som visas. Det visar sig dock att det inte
alltid ér allting som visas upp. En av de anstillda sdger att hon inte kan férsta vem pa OKG som
skulle kunna vara intresserad av information angaende E.on koncernen, dven om den kanske kan
vara bra f6r andra. Didremot diskuterar de anstéllda det de far veta relativt mycket, till viss del da
med ironiska inslag om det ligger langt ifrin den egna verksamheten. Kommunikationschefen
menar att det inte dr alla som behoéver veta allting om E.on. Det viktiga dr att ledningen har
kunskap och sedan ser han det som att det dr naturligt att det 4r som en fallande skala ju lingre
ner i organisationen man kommer. En av cheferna som vi talat med pa OKG uttrycker sig pa

foljande sitt angaende detta;

"Det (vilken information man far) beror lite pa i vilken funktion man dr ocksd. Darfor har
jag sagt att i vissa funktioner har hos mig kdnner jag att man ska veta vad E.on dr, att det ar
ett stort, och vad dr vdaran strategi, vad dr var affarside, det dr pa den nivan. Sen tycker inte jag
att manga av funktionerna behover veta sa himla mycket mer. Sen sa har vi ju sana funktioner
som har redovisning och hela den biten, de har ju kontakter med E.on standigt.”

— Avdelningschef

Cheferna pa OKG sallar saledes i det material de limnar till sina underordnade, likaledes menar
de underordnade att de vill att deras chef plockar ut det intressanta at dem. Det som faktiskt tas
upp ska rora dem sjilva och vara viktigt att veta. En av respondenterna menar att f6r honom
handlar det om att lita pa att chefen viljer ut det visentliga, att det dr en prioritering som redan

ar gjord. Tar chefen upp nagonting specifikt vid att moéte antas det vara speciellt akut att veta.
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Vissa av cheferna vill istillet att medarbetarna sjilva ska leta reda pé informationen. De ser det
som ett ansvar som varje person har 1 en matrisorganisation for att denna ska fungera. Det antas

helt enkelt att alla sjilva haller sig uppdaterade.

"Jag forutsatter att vissa delar haller de anstillda sig sjilva uppdaterade pa, vi har diskuterat
det hdr hur mycket och hur lite behover man veta. Det beror lite pa i vilken funktion man dr
ocksa.” - Avdelningschef

Denne chef menar att om det inte finns tillricklig kunskap finns det heller ingenting att basera ett
bra arbeta pa och da fungerar inte organisationen. Det fungerar inte att bara komma till jobbet
for att man vill ha 16n. Det dr ett krav att alla ska vilja ldra sig och vilja veta, att medvetet vilja
bort saker fungerar inte, da blir man aldrig en del av féretaget. Diaremot menar han att han sjilv
forsoker leta reda pa sidant som hans underordnade fragar om, dven om de lika girna sjilva kan
hitta informationen. Det hjalper inte att bara hinvisa folk till intranatet, utan han letar reda pa
informationen och berittar den sedan f6r den som fragat. En av vara kvinnliga respondenter
menar att dven om hon i stort sett far den information hon behéver, maste hon ibland grava efter
vissa delar. Det hon griver efter édr i sd fall sidant som direkt har med hennes arbete att géra. En

annan respondent anser det till stor del handlar om att de sjilva maste s6ka upp information.

En avdelningschef menar att det viktigast dnda dr att det dr hogt i tak och att det finns en
oppenhet. Det ska inte vara tvunget att alltid ga via den nirmaste chefen for att fa sidga eller hora
nagonting. Han menar pa att det som sidgs alltid kommer tillbaka till de personer som det beror
och da ges en chans till dialog. En av vira respondenter menar att det dr okej att stalla fragor,
men vilka svar man far dr olika, det finns inte niagon moijlighet att paverka menar han. Han
fortsitter med att sidga att de seminarier som halls ibland leder till bra diskussioner, men att det
sallan ar nagon aterkoppling till vad som hinde sen. Vid andra tillfillen har det hint att VD: n for
OKG har kommit ut pa avdelningarna for att tala med medarbetarna, nagot som ses som
positivt. Flera av medarbetarna menar dock att nir de vill féra fram en asikt eller meddelande
stoter de pa osynliga hinder. Flera respondenter menar att det dr en 6ppen och platt organisation,
ddr det dr nidra mellan chefer och anstillda. En av medarbetarna menar dven att det gar att ringa

till VD: n och prata direkt med honom.
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4.4 Cheferna och ledningen pa OKG

Kommunikationens vig genom E.on och OKG gar fran ledningen via mellancheferna ut i
organisationen. Medarbetarna uppfattar organisationen som platt, med snabba vigar mellan
medarbetare och chefer. Enligt en av vira respondenter dr det mellanchefens uppgift att fora

saker frin ledningen ner till medarbetarna, samt i motsatt riktning.

"Som midjan pa ett timglas.” - Avdelningschef

Det finns dven foérvintningar frin ledningen, om att mellancheferna ska ta en roll som

informatorer eller kommunikatorer framst.

"Det dir ju da varje resurschef som ska ha en motestraff med sina medarbetare varje mdnad, jag
brukar kalla det for en budkabel med information.” - Kommunikationschef

E.on har jobbat tillsammans med mellancheferna i aktiviteter for att 6ka deras kunskap och
torstaelse for de forindringar som sker inom organisationen. E.on vill att OKG ska arbeta mer
pa att hjalpa till att skapa ett One E.on och de skickar mycket information om det till cheferna pa
OKG. Cheferna i sin tur férsoker arbeta pa det, men 1 allminhet var det nagonting som fick
storre utrtymme precis i borjan. En av cheferna menar att ett steg i att fa medarbetare att ta till sig

detta och fa dem att gilla tanken har varit att OKG har fatt tillbaka sin egna logotype.

"Den nya loggan med kdrnkraften som siluett dr bra for den ger en bild av det som vi faktiskt

haller pa med, det skapar en sammanhingande kéinsla.” — avdelningschef

Avdelningschefen som sdger detta anser att det var ett smart drag av E.on och att det bidrar till
en positivism pa ling sikt. E.on har inom OKG iven infért teambriefsen som ett verktyg for
mellancheferna att fora ut information och kunskap om organisationens olika delar till
medarbetarna. Eftersom de aterkommande moten som tar plats pa avdelningarna till storsta delen
behandlar information om den dagliga verksamheten, dr detta ett komplement f6r att sprida
kunskap om andra delar av organisationen. Trots detta har de anstillda generellt relativt dalig
insikt i vad E.on: s mal och visioner dr. Manga tycker att det ar svart att fa en helhetsbild och att
det ar svart att se hur olika saker hor thop med féretagets ambitioner inom de olika omradena.

En av de anstillda menar att han har svirt att se en sammanhillen enhet.
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“man bidrar till sa olika saker. En del jobbar med gas, andra med kdrnkraft, siljer till kund
och vissa dr rena produktionsbolag. Det blir vildigt spretigt.” - medarbetare

De mal och visioner som E.on har idag dr till stor del ifran Sydkraft, menar
kommunikationschefen. Det har gjort det littare att ta till sig dessa for medarbetarna, tror han.
Alla virderingar, visioner, mal och liknande gar att lisa om pa intranitet eller hemsidan. En del av
strategin inom E.on ér att alla inom koncernen sjilva ska bygga varumirket, dirav den stora
tyngden pa One E.on. En av avdelningscheferna menar att detta leder till visa férvintningar pa

personalens beteende.

Det ir tydligt fran respondenternas svar att bade mellanchefer och medarbetarna ser det som
mellanchefens uppgift att géra en bedomning av informationen som kommer fran ledningen, och
gallra ut det som kan vara av vikt f6r medarbetarna att ta del av. Om informationen som faktiskt
delges de anstillda styr mot olika mal eller inte, framgar dock inte enligt medarbetarna. Det ar
svart att sitta fingret pa varfor en viss sak som kommuniceras ar viktig. Nir vi frigade vad som

avgjorde vad som cheferna slutligen férmedlade nedat till de anstillda menade en mellanchef att;

"I forsta laget dr det ju sant somy beror det har oss, kommer vi bebiver vi gira nagon insats,
kommer det hir paverka virt arbete pa nat sitt? Det dr ju ett kriterium. Sen dr det stora
grejer som jag kan tanka mig, ja personalfragor, lonesamtal eller forbandling, den typen har vi.
Sen kan det ju ocksd vara av vikt att formedla ut, sant som jag bedomer att det har kommer
att bli mycket snack om eller det hir kommer att hetta till eller nat sant. Da kir jag ut den
informationen ocksa.” - Avdelningschef

Tanken fran E.on: s sida ar att cheferna pa OKG ska fortsitta med arbetet med One E.on, men
frin chefernas sida ser man detta som en prioriteringsfraga, dir den direkt arbetsrelaterade
kommunikationen gar i forsta hand. Detta beteende gar igen i medarbetarnas sitt att gallra
information. Medarbetarna ir fullt medvetna om den gallring av information som sker pa

chefsniva, och ser den som ett bra hjdlpmedel f6r utférandet av sina arbetsuppgifter.

"Det dir littare att ta till sig den informationen for den ar anpassad till verksambeten. Det kan

vara sa att jag hoppar dver annan information for att jag inte tror att den dr relevant for mig.”
- Medarbetare

Informationsmdten som E.on har haft och har, dir 4ven mellanchefer ir nirvarande, ses om ett
trevligt inslag. Informationen férvintar man sig dock att mellanchefen sonderar och att de vid ett

senare tillfille kommunicerar ut de viktigaste delarna.
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"dr det nagot intressant fran E.on (pd intrandtet) sa raknar jag kallt med att min chef tar det.
For jag har inte nagot intresse av att scanna hela E.on: s informationsbank. E.on bar ju valt
att skicka ut sana hdr teambriefs och ddir riknar jag ocksa med att E.on sdllar, hp det har
vill vi kdra ut och det har far ju alla medarbetare i sitt fack.” — medarbetare

En risk som finns med denna individuella virdering av informationen ir att det forhindrar ett
samlat budskap frin organisationen, samt mellanchefens brist pa kunskap om ett visst

informationsbehov, nagot som organisationen dr medveten om.

Enligt vissa av vara respondenter kinns kommunikationsvigarna inom organisationen snabba,
och vigen till chefen dr aldrig ling. Mycket av detta beror pa de avdelningsméten som ar
konsekvent férekommande pa alla avdelningar. Om ndgonting inte fungerar i foretaget tas detta
direkt upp pa arbetsgruppsméten och det fors en dialog runt problemet. Dessa méten infinner
sig minst en gang varje manad. Strivan ligger hela tiden pa att det ska vara 6ppet och att det ska
finnas moijlighet att prata om saker. En av cheferna vi talat med forsoker att varje dag triffa de

han har under sig for att tala om hur deras dag ser ut eller hur den varit.

Andra menar att organisationen dr lite vil byrakratisk med langa beslutsvigar och mycket papper
och blanketter. Det tar tid for saker att ta sig fran en person till en annan och det blir ofta
vattentita skott mellan olika avdelningar. Detta tror en av medarbetarna dels beror pa att man
inte forstar att det man sjilv vet pa avdelningen, vet inte alla andra. Dels pa att kommunikationen

ar for trogflytande. Det som faktiskt kommer fram, kommer ofta for sent.

Nagra av cheferna vi talat med menar att det dr viktigt att hela tiden halla alla uppdaterade dven
om de fortsitter att poangtera att i en process eller matrisorganisation, som OKG arbetar mot,
ligger vildigt mycket hos medarbetarna sjilva. Ett stort ansvar liggs hos medarbetarna att sjilva
hélla sig uppdaterade med information om organisationen och det dagliga arbetet. I och med ofta
aterkommande moten pa avdelningar far de kontinuerlig information fran sina niarmsta chefer,
men om informationsbehovet ir akut, finns inget som stoppar att de gar direkt till personen med
kunskapen. Ofta dr detta den ndrmsta chefen, men via intranitet dr det ocksi mojligt att fa
namnet pa informationsigaren som lagt ut ett meddelande, vilket méjliggor ett direktsamtal med
den berdrda parten. Pa intranitet finns dessutom diskussionsforum dér man kan fa sin asikt hord,
men den verkar inte anvindas alltfor frekvent av medarbetarna. Viktigare dr det att anvinda
intranitet som en killa for information i form av uppslagsverk, eftersom mycket av kunskapen

inom fOretaget dr samlat hir, nagot som personalen ir medveten om. Inom organisationen har
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intrandtet blivit en viktig killa for information och kunskapsutbyte och det ingar i de dagliga

rutinerna att kolla av intranitet.

Problemet med Intranitet och den utvecklade kommunikationen och informationsspridningen
som sker via e-post, dr att organisationen aven bestir av medarbetare som inte har konstant
tillgdng till en dator. En av mellancheferna uttrycker sitt missnéje med att kommunikationen
blivit mer enkelsparig, och en medarbetare menar att det behovs kunskap och tid for att hitta
informationen pa intranitet.

Nagonting som har férindrats till det bittre sedan E.on blev dgare i OKG, menar vissa av
medarbetarna, ir att personalen blir mer omhandertagen och det liggs mer pengar och energi pa

personalfrimjande dtgirder.

"E.on dr mer generos mot sina anstillda. Jag tycker det dr vettigt att ge en del av vinsten till
medarbetarna nar det gar bra, istillet for bara till dgarna. Nu sparar man inte heller lingre
som pa 80-talet, da var det inga personalfester eller resor...nu har man slippt det”

— medarbetare

Andra sager att de mirker att det finns mer pengar i koncernen idag, men att det samtidigt maste
finnas en tydligare motivering till varfér man ska anvinda pengarna. En annan del som paverkar
de anstilldas bild av E.on positivt dr att de dr proffsiga i sina uttalanden i samhallsdebatten, och

inte nedvarderar kirnkraften pa det sitt som vissa uppfattat att Sydkraft har gjort vid tillfille.

4.4 Sammanfattande tankar

I ovanstiaende kapitel har vi presenterat vart fallféretag OKG med sina tva delidgare E.on och
Fortum. Vi har dessutom redogjort for var inblick i organisationen som de intervjuer som

genomforts med anstillda pa OKG har f6rt med sig.

Respondenterna har delat med sig av sina upplevelser fran tiden dia E.on tog Over som
majoritetsdgare. Vi far bilden att det varit viktigt fér E.on att férmedla mycket och bra
kommunikation om dgarbytet 1 form av stora informationstraffar och One E.on-dagar, men dven
med hjalp av 16pande kommunikation till alla i mindre grupper i form av teambriefs pd ordinarie
méten. Vi ser dock att kommunikationen och dirigenom kunskapséverféringen har tagits emot

med blandat resultat da vi far indikationer av respondenterna att det varit bra med
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kommunikation, men att man dven efterfragar hjilp med att gallra ut de viktiga delarna eftersom
respondenterna upplevt att de sjilva inte kunnat fa fram det vasentliga. Denna hjilp har ofta
mellancheferna bistitt med 1 form av prioriteringar och gallring av kommunikation som

vidareférmedlats till 6vriga medarbetare.

Nir respondenterna har beskrivit sina asikter om E.on har vi oftast hittat pistienden som
formedlar en positiv bild av E.on, och frimst i jimforelse mot tidigare majoritetsigaren som hade
en mer tillbakadragen roll i organisationen. Respondenterna ser E.on:s engagemang som en
positiv utveckling och glids at de férindringar som gors. I forhallande till OKG ser vi dock att
E.on har en ling vig att ga innan dven de kan bli ”foretaget i deras hjirtan”, som en respondents
kommentar sammanfattar vart intryck av i stort sett allas instillning till OKG. Vi ser detta tydligt
1 vilken kunskap och kommunikation som respondenterna vill at, da de menar att i stort sett all
vasentlig kommunikation kommer frin OKG, inte E.on, och de forlitar sig istallet pa att deras
chefer tar upp det som behéver kommuniceras fran E.on da de sjilva inte vill behova gallra ut

vad som ir viktigt.

Mellancheferna star enligt respondenterna for en betydande del av kunskapséverféringen fran
E.on. Respondenterna ser det som mellanchefernas uppgift att férmedla all visentlig och viktig
kunskap till medarbetarna, sa att alla kan fokusera pa det som ir viktigt och slipper det som inte
berér dem. Vi kan ofta utlisa ur vira intervjuer att ’det som inte berér dem” ofta avser
information frin E.on. Uppifran organisationen far vi intrycket att det dr viktigt for E.on att
tormedla ut de virderingar som man vill ska genomsyra organisationen, och att mellancheferna
spelar en viktig roll i detta da de ansvarar for de teambriefs som avser att gora just detta. Vi
uppfattar mellancheferna som en viktig del av kunskapséverféringen da respondenterna tydligt
gOr klart att detta dr en av de viktigaste kallorna for viktig kunskap, dven om en stor del av

ansvaret ligger pa den enskilde individen.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att E.on uppfattas positivt av de anstillda inom
organisationen, men att OKG har den mest betydande rollen hos medarbetarna. Mellancheferna
star for en stor del av kunskapséverféring mellan medarbetar och ledning inom organisationen,

och medarbetarna forlitar sig pa dem for att fa visentlig kunskap.

51



5. Analys

I foljande avsnitt analyserar vi virt empiriska material utifran de teorier vi presenterat i var teoretiska
referensram. 1 fapitlets inledning kan vi konstatera att OKG och E.on har vissa problem i sin
kunskapsoverforing och wvad de kan bero pd. Vi gir sedan diupare in pd attitydens betydelse for
kunskapsoverforingen samt hur cheferna pa OKG kan paverka resultatet av kunskapsoverforingen. Vi avslutar
med att knyta ibop sdcken genom att ge ett forslag pa vad som ytterligare skulle kunna forklara de problem som
OKG och E.on miter i sin kunskapsoverforing genom kodning av avkodning.

5.1 Nar det blir for mycket kommunikation

Inom E.on och OKG kan vi forsta att en viktig del av den kunskap som ledningen idag stravar
efter att sprida ut till hela organisationen, med hjilp av systemen for kunskapsoverféring, ar
kunskapen om koncernens mal, visioner och deras gemensamma virderingar som ska leda dem
dit. Vi anser, i enlighet med Yangzos, att mojligheten till detta ar en viktig del i varje foretag for att
Oka organisationens kompetens. For att nd dit anvinder de sig av flertalet olika
kommunikationsvigar. Inférandet av kommunikation omkring detta anser vi tyder pa att E.on

har foérstatt vikten av kunskapséverféring inom organisationen for att lyckas i foretagsvirlden, da

209 210

vi precis Argote och Ingram™ liksom Yang™ ser detta som en fOrutsittning for ett skapa
konkurrensférdelar 1 en konkurrensutsatt miljé. Hardy menar dock ocksa att det dr betydelsefullt
att en organisation skapar sina egna l10sningar for kunskapséverforing, da det inte finns ndgra
generella sidana som fungerar for alla organisationer. Detta ska de bland annat gbéra genom att
implementera ett One E.on, samt infora aterkommande teambriefs. Som vi forklarat tidigare ar
One E.on en stor del av E.on: s affirsidé att alla i foretaget ska leva efter samma mal, visioner
och ha samma virderingar. De forsoker astadkomma detta genom att ha One dagar samt att
prata om dessa varden kontinuerligt inom foretaget. I detta led ar deras méten eller sa kallade

teambreifs en viktig del. Det dr genom dessa som E.on har maojlighet att breifa hela féretaget om

vad som dr pa ging och for vad och hur de vill verka. E.on har saledes forsokt anpassa sina

28y ang, J. (2007)
29 Argote, L. & Ingram, P. (2000)
210y ang, J. (2007)
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verktyg for kunskapsoverforing inom organisationen, men verktygen i sig dr ingen garanti for att
kunskapsutbytet kommer att fungera mellan E.on och OKG, ndgot som vi relativt tydligt ser 1

personalens instillning till E.on. Vi aterkommer till detta senare.

Utifran vara respondenter forstar vi att det dr kunskapsutbyte 1 form av bade tacit och explicit
kunskap generellt som har Okat sedan E.on blev majoritetsigare i OKG. Utifran vissa av
medarbetarnas kommentarer kan vi tolka det som att de idag ser positivt pa den 6kning av
kommunikation som vi uppfattar har skett efter dgarbytet fran Sydkraft till E.on. Till viss del
beror enligt oss detta pa att de ser det som ett bevis pd ett storre intresse for organisationen fran
E.on: s sida an vad Sydkraft visade. Detta skulle kunna vara en mojlighet f6r E.on, men vi anser
att detta mer har att géra med medarbetarnas attityd till OKG dn till intresset f6r E.on som édgare.
Vi menar att en positiv instillning till E.on som foretag och den kommunikation de fér med
OKG:s medarbetare, kan leda till ett 6kat intresse och kunskap om detsamma, och dirmed en
mojlighet att forbittra attityden hos medarbetarna gentemot E.on. Som det idr idag i1 foretaget
menar vi att medarbetarna inte uppfattar virdet med kommunikationen som kommer fran E.on.
De ser inte virdet i kunskapen och vad E.on kan bidra med till OKG och till dem som
medarbetare. Trots att vissa av OKG:s medarbetare visar en 6kad positiv installning jamfort med
instillningen till den forra 4garen, Sydkraft, tror vi att missnéjet med den intensiva

kommunikationen slar hgre och tar mer plats 1 deras sinnen.

Idag kan vi se att medarbetarna ligger fokus pa den kommunikation som kommer frin OKG,
och saledes aktivt viljer bort kommunikationen fran E.on, 4ven om denna i forlingningen skulle
gynna biade OKG och dess medarbetare. Om E.on kunde vicka medvetenheten hos
medarbetarna angdende den positiva effekt som de kan ha pa OKG, tror vi att de skulle kunna
vicka ett storre intresse for att behalla och verkligen ta till sig den kunskap som E.on vill bidra
med. Pi lingre sikt skulle det dven kunna bidra till att skapa en positiv attityd runt att E.on ar en

del av OKG och inte en separat dgare.

Den gallring medarbetarna idag gor av kommunikationen frain E.on och OKG kan vi dven tolka

utifrin bland andra Wiio*"

. Utifran Wiio kan vi se att en anledning till att medarbetarna att gora
sin gallring i kommunikationen som existerar till storsta delen beror pa att de idag anser det

komma f6r mycket information och att de dirmed inte har maoijlighet att ta till sig allt. Det gor att

2 wiio, O. A. (1973)
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de maste prioritera kommunikationsflédet, och precis som dven Miller’'> menar, ibland exkludera
informationen helt. Denna selektering av kommunikationen, menar vi vidare enligt Nowak och
Wirneryd®”, gors utifran deras férutbestimda uppfattning, att informationen frin OKG ir den
som dr viktigast dem 1i sitt arbete, och att det dirmed 4r den som beh6vs. Dessutom sa menar vi
att nir det beh6vs en gallring enligt ovan, sa kan vi i enlighet med Festinger genom Wiio®"*, tolka
det som att det ar littare for medarbetarna att ta till sig kommunikation fran OKG, pa grund av
tidigare kunskap om bade innehall och utformning. Hirifran kan vi dven forsta att det da blir
enklare att absorbera den sortens information och silla bort kommunikation som inte
Overrensstimmer med tidigare kunskap. Detta menar vi i sin tur forsvarar det for E.on att
komma at den brist pa kunskap som vi menar hindrar en kunskapséverféring mellan
medarbetarna i Oskarshamn och E.on som foretag. Om inte E.on kan kommunicera med
medarbetarna och fa dem att inse behovet av kommunikationen, kommer aldrig medarbetarna ta
till sig informationen frin E.on di de bedomer den onddig. Ett klassiskt moment 22 uppstar

harmed.

Enligt vissa teorier skulle E.on: s egenskap som hégsta ledning kunna motverka medarbetarnas
motvillighet att ta till sig kunskapen de forséker implementera. Enligt var tolkning av vad
respondenterna sager, fir vi dock en kansla av att de ar likgiltiga infor sadan kunskap som
kommer direkt ifrin E.on, oavsett kanalen som den kommer ifrin och da dven oavsett dess
hierarkiska ursprung. Detta motsiger det Elving®” samt Gary och Robertson”® menar, att det ir
viktigt att kunskap kommer fran ledningen for att uppna maximal effektivitet. Vi kan saledes
forsta att det maste finnas andra anledningar till att de vi talat med pa OKG aktivt viljer bort
kommunikationen fran hogsta ledningen. Detta resonemang innebir siledes att E.on har
svarigheter med att fa fram sitt budskap om ett One E.on och dirmed lyckas implementera en
delad kompetens inom organisationen. Det gor i sin tur att de inte lyckas med den viktiga delen
att anvanda sig av en kollektiv kunskap och dirigenom kan skapa sig viktiga konkurrensférdelar. 1
torlingningen anser vi saledes att relevant och viktig kommunikation fran E.on, som riktar sig
direkt till medarbetarna, maste hitta till dem via andra vigar, si att kunskapen nar fram till alla

delar i foretaget.

%12 Jacobsen, D.I. & Thorsvik, J. (2002)

213 Nowak, K, & Wérneryd, K-E. (1969)

24 \Wiio, O. A. (1973)

215 Elving, W. J.L. (2005)

218 Elving, W. J.L. (2005) samt Gary, R. & Robertson, L. (2005)
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En vig som de forséker med dr deras aterkommande Teambreifs. Hir ska mellancheferna
forsoka formedla ut till de anstéllda det budskap som E.on vill framféra. Uppgiften for cheferna
inom E.on och OKG blir hir att hitta en samstimmighet mellan avsindaren och mottagaren av

kommunikationen, vilket Elving217

menar dven ir grunden for en effektiv kommunikation. De
maste dven forsoka stimulera 6verforing av den kunskap som kommunikationen for med sig
mellan de olika leden. De far helt enkelt i uppgift att fa medarbetarna att ta till sig och forsta den

kunskap som E.on erbjuder.

5.2 Instéllning till kunskapsoverforing mellan OKG och
E.on

Till stor del kan vi utifrin ovanstiende avsnitt utldsa att en betydande del inom problematiken
som existerar mellan OKG och E.on vad giller deras kunskapséverfoéring grundar sig 1 attityden

hos medarbetarna i féretaget. Om vi vinder oss till Hislop™®, som tolkar Story och Quintas,

handlar kunskapsoverforing om hur villig en person ar att dela med sig av den kunskap han eller
hon innehar, och denna vilja styrs av det engagemang och den lojalitet personen kdnner gentemot
foretaget. Viljan inom OKG att 6verhuvudtaget befatta sig med E.on dr, som vi forstatt det,

relativt liten. Uttalandet som en medarbetare gjorde under vira intervjuer sa det mesta; det ar

OKG som ir féretaget i de anstilldas hjirtan och det dr dir deras lojalitet ligger.

Viljan att 6éverfora och/eller ta emot kunskap som kommer frin E.on ir ytterst lite hos OKG: s
medarbetare. Vi menar att en del i detta troligen ér precis som Hislop menar, de kinner inte till
E.on som foretag, de litar inte pa det annu och de har framfor allt inget engagemang eller lojalitet
till det. Detta paverkar deras vilja att ta till sig den kunskap E.on har att erbjuda. Att fa de
anstallda i OKG att kidnna detta skulle ta ling tid och utifrin deras egen utsago finns det ett
mattligt intresse att dndra asikt. For de anstillda pa OKG dr det OKG: s kunskap som dr den

viktiga, de dr en del av det foretaget och de har en stark lojalitet till det.

Det finns dven en annan del som paverkar OKG: s anstilldas instillning till kunskapen fran E.on.

Vi vill hir se respondenternas uttalanden utifrin bland andra Pelsmecker et al.??

och ser djupare
pa attityden som speglas hos vara respondenter. Da den samlade positiva attityden som finns

gentemot OKG ir vildigt stark, menar vi att det beror pa att de fran grunden byggs upp av en

27 Elving, W. J.L. (2005)
28 Hislop, D. (2003)
29 De Pelsmacker, P. et al. (2001)
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kunskap om organisationen och att de har en historia tillsammans som gér den kognitiva
attityden siker och stark. Den affektiva attityden lyser igenom hos alla respondenterna och vi
tvivlar inte pa att OKG verkligen édr foretaget 1 deras hjirtan. Bada dessa delar menar vi enligt
Pelsmecker et al.*, paverkar medarbetarnas beteende gentemot organisationen. Vi ser detta i
bada respondenternas genomgiende positiva uttalanden om OKG, samt i deras avvisande
beteende gentemot E.on. Deras avstandstagande mot den nya dgaren kan ses som en
beskyddande handling gentemot OKG, ett behov att visa solidaritet f6r det ursprungliga foretaget
OKG. Detta kan dock i forlingningen innebdra en negativ effekt f6r hela organisationen om
medarbetarnas motstrivighet hindrar utveckling och internt kunskapsutbyte som dr ytterst viktigt

for en organisations 6verlevnad och framging.

Visserligen ar det, som vi I6pande papekat, somliga av de vi intervjuat pa medarbetarniva som ser
mer positivt pa E.on, men var tolkning av det ér att de da oftast gor en jimforelse med attityden
mot Sydkraft. Sydkraft var den tidigare majoritetsdgaren, och den negativism som uppstar nir vi
talar om dem verkar frimst bero pa att de 1 det forflutna gjort pastienden som medarbetarna pa
OKG har tolkat som negativt och nervirderande mot kirnkraften, nagot som inte ses pa med
blida 6gon av den respondenten som tar upp detta. Karnkraften i sig dr en stark nimnare som
héller ihop OKG som foéretag. De som jobbar hir ir stolta Gver det och 6ver att jobba med just
karnkraft. De ser energitillverkningen genom kirnkraft som ndgonting positivt och bra. Den
positiva attityd vi ibland tycker oss skymta for E.on anser vi oss dock forsta som att den faktiskt
ar riktad mot OKG och inte E.on. De positiva kommentarerna angaende E.on ir i sjdlva verket
ett uttryck fran medarbetarna for att E.on dr bra av den anledningen att E.on ”stir pa OKG:s
sida”. Vi kan alltsa spara den falska positiva attityden gentemot E.on tillbaka till en verkligt

positiv attityd gentemot OKG.

Vi kan tycka att E.on och OKG har manga gemensamma faktorer diribland energi och en positiv
instéillning till kdrnkraft, det 4r i all fall véir tolkning dd de valt att ta Gver aktiemajoriteten i ett
karnkraftsbolag. Men dven att de vill interagera med de anstéllda och fa dem lojala till foretaget.
E.on gor det via att skapa ett One E.on, prata om virderingar, visioner och mal, samt gora
roadshows med medarbetarna, exakt hur OKG skapar denna kinsla kan vi inte sigamer dn att
den verkar sitta 1 viggarna och inom varje medarbetare. En stor skillnad ar dock att OKG ir ett
litet foretag som verkar pa en mindre ort. De dr en av de stOrsta arbetsgivarna pa orten vilket vi

menar skapar en stor samhorighetskinsla och lojalitet. De sager sjilva att ingen far prata illa om

20 De Pelsmacker, P. et al. (2001)
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deras foretag och vi mirker att de lever OKG lika mycket som de lever i Oskarhamn. E.on som
ir ett internationellt foretag lever inte riktigt under samma premisser vilket gor ett
kunskapsutbyte svart. Likheter som utat sett endast dr att de verkar inom energibranschen ir
alltfor liten for att medarbetarna pa OKG ska ta den till sig och vilja underséka om de kanske ar
mer lika inom féretagen 4n de tror. Detta gor motstandet mot E.on och den kunskap de vill bidra
med dnnu storre enligt oss, och vi menar att ett sitt for E.on att komma ifrdn detta dr att
ytterligare pratat med medarbetare pa OKG, att visa sig pa plats och att flytta in vissa

ambassadorer f6r E.on: s sitt att arbeta 1 OKG: s vardag.

5.2.1 Chefens attityd och vilja att bidra till kunskapsoéverforingen

Den positiva attityd gentemot OKG och den mer negativa mot E.on belyses, som vi visat ovan,
sirskilt starkt hos medarbetarna i OKG, medan cheferna visar en storre positiv attityd gentemot
den nya majoritetsigaren. Da kunskapen som vi valt att undersoka i de flesta fall gar frin
ledningen till chefen och vidare till medarbetaren och inte at andra hallet, blir det av vikt for oss
att dven se hur chefens vilja att dela med sig av sin kunskap och den kunskap de férvirvar fran
ledningen. Det blir sirskilt intressant att se hur deras roll och instillning skiljer sig fran
medarbetarnas samt hur detta skulle kunna utnyttjas av E.on. Detta blir f6r oss dnnu viktigare da
vi forstar att medarbetarna ser mellanchefen som sin storsta killa till intern kommunikation och
kunskapsoverforing. Ur ett viljeperspektiv, tolkat utifrin bland andra Hislop221 torde saledes
kunskapsspridningen inom OKG lyckas bittre i dda mellancheferna visar pa ett storre engagemang

till E.on 4n medarbetarna.

Vi menar dock att det dr nagonting som inte riktigt fungerar inom organisationen da
mellancheferna uppenbarligen inte lyckas formedla ut sitt engagemang till medarbetarna. Vi vill
girna och har i texten ovan forsékt belysa att viljan alltsa har betydelse f6r dem som mottar
kunskapen liksom fér dem som ska férdela densamma. Da viljan enligt Goman Kinsley* ir en
del av minniskans natur, vill vi tolka det som att dven viljan att ta emot ar starkt kopplat till
engagemanget och lojaliteten mot féretaget. I detta fall leder bristen pa lojalitet mot E.on och det
héga engagemanget mot OKG att kunskapen om malen och visionerna for koncernen inte pa
bista sitt kan spridas. Detta beror bade pa att viljan hos mellanchefen inte finns 1 tillrickligt stor

utstrickning for att sprida vad de far reda pa vidare till medarbetarna, och pa att viljan hos

2! Hidlop, D. (2003)
222 Goman Kindey, C. (2007)

57



medarbetarna att ta emot den kunskap som de faktiskt far till sig genom olika kanaler inte haller
mattet. Detta har vi kunnat utlisa hos vara respondenter da de menar att de visserligen tar upp
E.on: s budskap under méten och samtal, men att det inte dr prioritet nummer ett pa
dagordningen. Likasa kan vi forsta det hos de anstéllda om vi dter kopplar till vad vi sagt ovan, att
de ibland kdnner att de maste prioritera informationen och att de si aktivt viljer bort E.on: s.
Nagonting utéver att bara halla teambreifsen eller liknande maste siledes tillkomma i

mo6tesmiljon liksom i det vardagliga snacket i korridoren.

Att viljan till viss del dr en brist inom OKG, béide nir det giller att dela med sig av E.on: s mal
och visioner frin chefen och nedit, samt att ta emot den av medarbetarna, ir inte den enda
faktorn att ta hinsyn till for att E.on ska lyckas att fa ut den 6nskvirda kunskapen. Bade Quigley
et al.*?, Kal]ingzz4 och Renzl® ser incitament, motivation och normer som stodjer
kunskapsoverforing, som centrala for att 6ka Overforing av kunskap i ett foretag. Cheferna pa
OKG arbetar inte uttryckligen med nagra specifika motiveringstekniker for att fora fram
budskapet de fir fran E.on. Istillet kan vi tyda det som att det finns en relativt stor brist av
incitament, nir det handlar om att 6verféra kunskapen om E.on: s mal och visioner. Det ir
mellanchefen som bestimmer nir och hur informationen ska framféras till medarbetarna och var
tolkning ar att da de viljer att ligga informationen sist, har det bidragit till en attityd och
torstaelse hos de anstillda att den dr mindre viktig. Det finns incitament inom koncernen, men de
ar inte specifikt kopplade till kunskapsspridning av E.on: s mal visioner och virderingar, utan
handlar mer om allminna personalférmaner som de inte haft tidigare. Bristen pa motivationen att
ta till sig kunskapen som E.on vill sprida, gor att agerandet som denna kunskap hade medfort inte

heller aterfinns.

Det kan tyckas att dven om det dr uppenbart att motivation skulle behévas 1 storre utstrickning
inom OKG frin mellanchefen till medarbetarna, menar vi att det dven behovs en storre grad av
motivationsfaktorer fran E.on: s lednings hall for att kunna paverka mellancheferna att sprida
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kunskapen. Genom Hislop™ kan vi fa stod 1 var tolkning, da han menar att motivation paverkar
beteendet gentemot arbetsplatsen, foretaget och kollegerna. For oss ter sig detta som till och med
viktigare dn att mellanchefen motiverar de anstéllda. Vi gor den tolkningen mot bakgrund av vad

vi upprepade ganger har fatt hora av vara respondenter; de litar blint pa sin chef och det chefen

23 Quigley, N. et al. (2007)
24 Kalling, T. (2003)

25 Renzl, B. (2006)

26 Hislop, D. (2003)
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siger dr vad han anser ir viktigt for dem att veta. Utifrin Yang™' kan vi forsta det som att denna
lojalitet direkt paverkar deras inlirning och lagring av kunskapen. Det gor att vi ser motivationen
hos chefen att fora ut den kunskap som ledningen vill férmedla, som avgdrande fér om
kunskapen Overhuvudtaget kommer ut och dven for att den ska liras in och uppfattas som

positiv.

5.2.2 Attityden som stotesten i kunskapsdverféringen

Motivation dr siledes en bristvara inom E.on och OKG, dock finns det andra forutsittningar
som gOr att kunskapséverforingen torde kunna ske relativt smirtfritt. Fortroendet mellan
mellanchefen och medarbetarna pa OKG ir hogt. Som precis sagts tidigare litar medarbetarna
blint pa sin nirmaste chef. Vi ser det som att medarbetarna pa sa vis 1 forlingningen ser
mellanchefen som deras ram f6r vad som ir visentligt och vad som kan sopas under mattan och
glémmas bort, nir det kommer till kommunikationen. Detta kan vi utifrin Quigley et al.”® forsta
kan bero pa att de har detta enorma fortroende f6r sin narmsta chef. Detta menar vi, i enlighet
med Levin och Cross®, hir sedan en direkt paverkan pa hur medarbetarna agerar vid
kunskapséverforingen. Vi menar, i likhet med Quigley et al.* att det hoga fértroendet som finns
troligen leder till en 6kad kunskapsspridning, men da chefen inte viljer att prioritera den kunskap
som kommer frin E.on: s ledning, kommer denna kunskap att fastna hos dem och inte heller

prioriteras hos medarbetarna.

Detta innebir inte att kommunikationen inte finns dir, for det gor den. Mellanchefen tar alltid 1
slutet av varje méte upp information som harrdr till E.on. Vi tolkar istillet vara respondenters
kommentarer som att de inte tar informationen pa allvar. Detta ser vi kan bero pa att chefen
viljer att alltid ta det sist, vilket gor att det ses som oprioriterat. Likasa far kommunikationen ofta
en ironisk vinkel istallet for att tryckas pa som nagot av det mest betydelsefulla som sigs under
motet. Den starka tilliten till mellanchefen bidrar hir siledes inte, menar vi, till att stirka
overforingen av kunskapen, vilket den borde gora tolkat utifrin Levin och Cross™', utan istillet

to1l6jligas budskapet och blir en oprioriterad kunskap hos de flesta pa OKG.

27y ang, J. (2007)

28 Quigley, N. et al. (2007)

29| evin, D & Cross, R. (2004)
20 Quigley, N. et al. (2007)

Z1 | evin, D & Cross, R. (2004)
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Vi menar att en stor del som saknas inom OKG f{6r att visa vilja, motivation och engagemang
infor kunskapsoverforingen som harstammar fran E.on, alltsa ar attityden. Vi ser medarbetarnas
grundligeande tankemonster som ”vi och dem”, och att det finns en kinsla av att det dr vi”, det
vill siga OKG, som ir den bestiende och visentliga delen som lite for tydligt framkommande
och 6verviagande. I samband med denna ”vi och dem” - attityd ser vi aven en brist pa intresse for
E.on som organisation vilket stirker bristen i kunskapséverféringen och gor det svarare att fa den
att fungera val. Denna attityd anser vi har en tydlig bakgrund i de tidigare dgarférhallandena som
forekommit pa OKG. Agarstrukturen har férindrats, men de har aldrig kiint sig delaktiga i de
torindringar som skett. Detta i kombination med att de alltid kallat sig OKG, oavsett vilken dgare

som funnits, anser vi har bidragit till den starka OKG-anda som idag syns tydligt hos alla

medarbetare inom OKG.

En del i en mellanchefens roll dr att bygga samhorighet inom organisationen, men mellancheferna
pi OKG har inte inkluderat E.on i denna gemenskapsprocess. Vi menar att den frekvent
forekommande kommunikationen frin E.on, som hos vissa har medfort en kinsla av dkthet och
kinsla av betydelse, sakta men sikert skulle kunna hjilpa till att mojliggér en mer positiv attityd

till E.on om den sprids inom OKG. Vi ser det, tolkat genom Pelsmecker et al.*”’, som att om

E.on lyckas med att paverka de affektiva komponenterna i attityden namligen kinslorna fér E.on,
till en mer positiv attityd, att det mycket vil kan paverka den beteendemissiga delen och
darigenom medarbetarnas handlingar. Lyckas de med detta skulle det dven leda till att den
kognitiva delen av attityden som grundar sig pa faktisk kunskap om E.on ocksa paverkas.

Dessutom menar vi att ledningen maste fa mellanchefen att inkludera E.on i den gemenskap som

ar sa tydlig pa OKG idag.

5.3 Vikten av kunskapsledning — mellanchefens betydelse

Att E.on och OKG ska lyckas inféra en gemensam kunskap bade pd det konkreta och det
abstrakta planet genom att kommunicera med en mingd av olika teknologiska kanaler som
verktyg ser vi, i likhet med Alvesson och Kirreman™, som svért. Vi har sett ovan att den
konkreta kunskapen i form av mal och visioner ofta hindras did det blir f6r mycket for
medarbetarna pa OKG att ta till sig da de har en svararbetad attityd till den och framfor allt inte
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ser den som viktig”™". De kommer heller inte att kunna inféra kunskap om deras virderingar, mal

%2 De Pelsmacker, P. et a (2001)
28 Alvesson, M. & Kéarreman, D. (2001)
23 Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002)
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och visioner genom att pumpa ut dem som massinformation till alla medarbetare genom olika
teknologiska kanaler eller massmoten. Visserligen ser vi, som vi patalat ovan, att den positiva
kianslan f6r E.on 6kar genom den mer frekventa kommunikationen, men det ér en alltfér riskfull
och osiker vig att gi, och det krivs att nagonting gors for att pa ett battre sitt formedla
kunskapen under tiden. De stérre moéten som E.on har forsokt fa till har framforts som frivilliga
pa OKG och resulterat i att de flesta av medarbetarna inte ens har dykt upp, varfor vi anser att

detta inte heller ar det ritta sittet att tackla problematiken.

Idag gallrar medarbetarna i kommunikationen efter eget bevag, och vi menar att de riskerar att
missa vasentlig information®” vilket i lingden kan skada organisationen som helhet. Istillet anser
vi att E.on maste finna nya kommunikationsvigar, f6r att kommunicera inom koncernen och
lyckas fa ut och bibehalla 6nskvird kunskap. Precis som Cross och Sproull genom Levin och
Cross™® menar dven vi, att medarbetarna girna vander sig till en person istillet for till teknologin
tor att 6ka sin kunskap. Det menar vi kan bero pa att de inte vill eller orkar leta sjilva eller pa att
de inte forstar vilken del av den elektroniska kunskapen som ir visentlig for deras arbete och

dirfor behover de en individ som pekar ut detta f6r dem.

Vi har funnit en hel del beligg for tankarna ovan 1 var kontext. Nar medarbetarna pa OKG gor
sin gallring av kommunikation, har vi sett att de anser sig ha en kénsla av sidkerhet att de inte gar
miste om nagot visentligt. Sikerhetsnitet bestar, som vi tolkar dem, av deras nirmaste chef.
Medarbetarna inom OKG vinder sig till sina mellanchefer, och forvintar sig att de ska
tillhandahalla den informationen rérande E.on som faktiskt dr viktig f6r dem. Vi tolkar detta,
enligt Gary och Robertson®’, som att det ir betydelsefullt vem det 4r som ger ut informationen,
inte bara vad den innehiller. Diremot motsitter vi oss tanken att informationen ska komma fran
ledningen for att fa bidsta genomslag, nigot som Gary och Robertson™ samt Elving®”
poangterar. Medarbetarna pa OKG ser mellanchefen som en person som har den kunskap som
de behover, och som de litar pa delar med sig av den kunskapen som de anser dr betydelsefull f6r
just dem, vilket vi utifrin Nowak och Wirneryd™ kan tolka som att de 4r de mest trovirdiga
formedlarna. Detta ser vi framforallt nar det giller kunskap och information om dagliga

arbetsuppgifter, men dven betriffande information och kunskap som sprids fran E.on. Utifrin

2 Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002)
Z6 | evin D. & Cross, R. (2004)

%7 Gary, R. & Robertson, L. (2005)

28 Gary, R. & Robertson, L. (2005)

29 Elving, W. J.L. (2005)

20 Nowak, K. & Wérneryd, K-E (1996)
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det kan vi se, enligt Lazerfeld genom Wiio*", att mellancheferna pa OKG agerar som en slags
opinionsledare mot medarbetarna. Vi menar att eftersom medarbetarna ser mellancheferna som
en av dem sa anser de att mellancheferna har kunskapen och viljan att vilja ut de visentliga

bitarna ur kommunikationen fran E.on och formedla den vidare till medarbetarna.

Att mellancheferna agerar som opinionsledare kan kinnas som en forutsittning for att
kunskapsoverforingen inom koncernen ska fungera 6verhuvudtaget. Om mellancheferna inte tar
pé sig denna roll tappas enligt var mening i stort sitt allt hopp om att kunskapen om E.on: s mal
och visioner ska kunna foras ut i OKG. Detta grundar vi pa att det dr till mellancheferna som
ledningen i E.on mest frekvent limnar information om koncernen, samtidigt som det ar
mellancheferna som ses som den mest eftertraktade kallan till kunskap inom OKG. Mellanchefen
pa OKG har, som vi forstatt det, dessutom ofta ett nira arbete med medarbetarna, vilket gor att
de har full insyn i vilken information som ir viktig f6r dem. Darigenom ir det mellanchefen som
medarbetarna ser som den person som anses mest drlig och uppriktig, och dirfér den som har de
mest trovirdiga budskapen, baserat pa Nowaks och Wirneryds teori’*”. Vi kan tycka att E.on: s
ledning borde vara lika trovirdiga férmedlare som mellancheferna pa OKG utifran nagra av de
ovriga kriterier som Nowak och Wirneryd™ anger. Ledningen sitter pi sakkunskapen och
erfarenheten om kunskapen som férmedlas, men det ir tydligt att de anstillda pa OKG trots
detta vinder sig till sin ndrmsta chef och inte lyssnar pa ledningen. Vi tolkar det som att de férsta

tva egenskaperna viger tyngre i var kontext.

Mellancheferna pa OKG har i och med teambriefsen fitt bittre system™ fér att sprida
kunskapen inom organisationen. De dterkommande méten som sker genom teambreifs pa OKG,
vilka E.on infort, ger dessutom en bra mojlighet f6r dem att triffa medarbetarna och fa direkt
feedback pa kommunikationen som férmedlas ut. Likasd har mellanchefen pa agendan att samla
in information fran chefsmoéten och fora vidare informationen nedit till medarbetarna. Vad vi
menar kan tolkas som ett forsék av E.on att anvinda sig av mellancheferna som
opinionsledar6245, borde gora att forstaelsen och intresset, hos dem som ska lyssna och ta in, Okar.
Beteendet hos medarbetarna visar dock att den 6nskvirda effekten inte uppnas. Till viss del kan
vi tolka det som ledningen pa E.on férsoker styra mellancheferna genom att ge dem specifika

system och ge dem konkret information om vad de vill att de f6r vidare nedat. Detta kan himma

21 \Wiio, O. A. (1973) samt Smith, P.R. & Taylor, J. (2001)
22 Nowak, K. & Wérneryd, K-E (1969)

23 Nowak, K. & Wérneryd, K-E (1969)

24y ang, J. (2007)

25 \Wiio, O. A (1973) samt Smith, P.R. & Taylor, J. (2001)
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och begrinsa méjligheterna till kunskapséverforing™, vilket skulle kunna ses som en anledning
till att kunskapen inte alltid kommer fram till medarbetarna. Vi kan forsta att mellancheferna
forséker vara forebilder och féregd med gott exempel™ avseende kommunikationen de far frin
E.on, men medarbetarna pa OKG tenderar trots detta att inte ta in den kunskap de erbjuds, utan
skjuter den ifran sig. Var mening ar istillet att mellanchefens agerande visserligen blir
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vigledande™, vilket kan vara bra pa vissa sitt, men att vigledningen sker pa att felaktigt sitt.

Attityden som idag finns inom OKG ir, vilket vi tidigare pekat pa, att de dr OKG: are. Detta gor
att de idag ser sig som en enhet som drar at samma héll, men huruvida detta héll 4r detsamma
som E.on vill att de ska dra it bekymrar dem inte. Genom denna attityd ser de dven pa sin
nirmaste chef som att denne jobbar f6r samma saker och vill uppna samma mal som de vill, och
att det ddrmed dven finns ett genuint intresse for medarbetarens arbete och vilbefinnande hos
chefen. Det ir pa detta sitt som mellanchefens vigledande roll blir missvisande i OKG. De for
vidare kunskapen och kommunikationen som E.on vill, men de gor det pa ett sitt som leder till
att medarbetarna uppfattar det som mindre viktigt eller helt ovidkommande. Detta blir tydligt da
vi forstar att de bland annat, vilket vi pekat pad tidigare, ligger informationen fran E.on sist pa
méten. Mellancheferna har genom denna attityd fatt en aning for stark roll som opinionsledare®”
inom OKG och deras attityd, medveten eller inte, gor att deras opinionsledarskap inte blir fullt sa

lyckat som det skulle kunna bli.

Detta forstirks ytterligare av att mellancheferna pa OKG framhiver gruppens identitet som
OKG: are alltfér mycket och blir en alltfor stor del av medarbetarnas verklighet, vilket i sin tur
bidrar till att E.on inte kan tas in i denna identitet. Vi vill dock podngtera att vi inte tror att en
16sning pa detta problem skulle vara att anvinda mellancheferna mer som informatorer, i enlighet
med Elving®, istillet for ledare av samhorighet. Vad vi istillet skulle vilja framféra 4r att deras
roll som opinionsledare dr bra och ritt anvint kan det utnyttjas och bidra till en lingsiktig
gemenskap och forstielse mellan OKG och E.on, dock miste attityden hos mellancheferna
andras, deras fOrstdelse fOr sin roll och dven rollen i sig fortydligas och bli mer uttalad samtidigt
som de maste fa fler verktyg for att sjdlva forsta de visioner och mal som féretaget dr pa viag mot.
Framfor allt maste de bli medvetna om de férdelar som finns om OKG och E.on vill samma

saker och jobbar mot samma vision med samma varderingar. En uppgift vi vill ligga pa OKG: s

26 Mantre, S (2008)

27 Hardy, B. (2008)

28 sandberg, J. & Targama, A. (1998)
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och E.on: s ledning. Precis som Tywoniak®' anser vi att det ir svart att leda kunskapséverforing,
men om det inte gir att styra kunskapen 1 sig far man forsoka leda kontexten dar

kunskapsoverféringen befinner sig och ska ske.

Ett led 1 att leda kontexten menar vi skulle vara att ge incitament till att ©ka
kunskapsoverféringen. Som vi tidigare har pekat pa finns det inga tydliga incitament for
kunskapsoverforingen i OKG. Att ge medarbetarna inom OKG tydligare motivering till varfor
de behéver forsta och ta till sig den kommunikation som kommer fran E.on, skulle bidra till en
6kad och underlittad kunskapsspridning anser vi, nigot vi tar stéd for hos Kalling™”. Detta, tror
vi dock, kan bli en svar uppgift fér mellancheferna, da vi tolkar de chefer vi intervjuat som att de
inte alltid sjalva fullt ut forstir eller tar till sig vikten av detsamma. De vet vad milen och
visionerna ir och de berittar det vidare nedat, men de forstar inte vikten av dem i form av att de 1
en samstaimmighet kan bidra till férdelar f6r hela foretaget och da inkluderat ”deras” OKG*. Da
medarbetarna i sin tur ser chefen som sin viktigaste killa och tar till sig det som denna anser vara

viktigt, bidrar det till att nyttan av kunskapen forsvinner alltmer 1 periferin.

Aterigen, kan vi se att mellanchefernas roll utkristalliseras som férmedlare av bade budskapet i
sig, liksom av vikten och virdet i densamma. Ett sitt att gora detta menar Daft och Lengel254 ar
genom att skapa samhorighet, vilket vi kan se redan finns inom OKG, det dr hir deras lojalitet
ligger. Problemet som vi ser ér att OKG ser sig som en samhdorighet och att de ser E.on som en
annan. Tvirtemot Elving” menar vi att detta inte kommer att g att 16sa genom att ytterligare
Oka trycket av kunskapsspridning fran E.on: s och ledningens sida, utan vi menar att det istallet
kriavs att mellancheferna tydligare visar for medarbetarna att de faktiskt ingar i E.on koncernen
och att detta dr gynnsamt f6r dem och det som de ser som “deras” del av organisationen.
Moijligen skulle mellancheferna kunna hjilpa E.on 1 deras kamp att skapa en gemenskap och
samhorighet genom att skapa en forstaelse hos varje medarbetare i OKG, tolkat utifrin Sandberg

256
och Targama

. De foresprakar en bottom-up process vilket vi haller med om bor vara den mest
effektiva vigen. Klimatet som rader pa OKG skulle vi beskriva som hogt 1 tak, gemenskap och
frihet inom sina ramar. For att na ut till OKG maste E.on arbeta med det klimatet och inte emot

det vilket vi menar att en ledningsstyrd kunskapséverforing litt skulle kunna bli om information
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trycks ut i foretaget med hjilp av en mingd olika kanaler. Vi tar stéd i detta resonemang hos savil
Sandberg och TargamaZS7 ovan som I<al]ing258 som menar att stimulering av forstaelse, flexibilitet
och feed-back ir bittre redskap i kunskapsoverforing dn kontrollmekanismer och en formell
struktur. Mellancheferna har medarbetarnas fulla fortroende och tillit, vilket vi menar, i enlighet

med Quigley et al., borde gora att de skulle kunna lyckas med det som E.on misslyckats med.

For att bygga vidare pa vart resonemang ovan vill vi se pa vad det skulle innebdra om vi utifran
Kalling® skulle foresla att OKG och E.on, istillet for att jobba pa att dka forstaelsen, skulle vilja
att strama upp den formella strukturen och inféra kontrollmekanismer. Vi menar att detta skulle
forstora den tillit som idag finns till mellancheferna, da dessa troligen skulle behva bytas ut, samt
dven uppat mot ledningen pd E.on da kidnslan av ”vi och dem” skulle bli dnnu starkare. Utifran

260
Mantere

kan vi forstirka denna tolkning, da denna kontroll troligen istillet skulle medfora att
kunskapsoverforingsmojligheterna mellan E.on och OKG begrinsas. Det ir ytterst betydelsefullt
att behalla den tillit som finns mellan mellanchef och medarbetare f6r att lyckas i
kunskapséverféringenzm, en tolkning vi gor dd vi gang pa gang ser att det ar till mellanchefen de
anstillda vinder sig. Hardy*” menar att chefen maste stimulera och inge fértroende for att kunna

6ka kunskapen, vilket vi ser som en ytterst viktig aspekt dven inom OKG och E.on, biade mellan

medarbetare och mellanchef, liksom mellan mellanchef och ledning.

For att mellancheferna pi OKG ska klara av att motivera® och stimulera en vil fungerande
kunskapsoverforing mellan E.on och OKG krivs det, som vi tidigare varit inne pa, att de sjalva
torstar virdet med densamma och lyckas Overfora betydelsen till medarbetarna. Den som ska
leda kunskapséverforing maste sjalv ligga i framkant och sjilv vilja lira sig och lira ut, menar
Hardy**. Vi menar att mellancheferna p4 OKG maste blir mer 6dmjuka infor sitt uppdrag och
skaffa sig en bittre forstaelse infor det och vikten av det for att kunna sprida kunskapen vidare till
medarbetarna. Vi kan se att genom mellancheferna finns det kommunikationssystem som vi,
genom Yang™, ser som nodvindig for att underlitta och méjliggér en spridning av den
onskvirda kunskapen fran ledningen. Trots det kan vi, vilket vi visat pa ovanfor, se att

overforingen till de anstillda pa OKG inte sprids riktigt sa bra som den skulle kunna gora. Dels
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pa grund av att fortroendet f6r mellanchefen ér sa pass hogt, dels pa grund av att motivationen
saknas och da inkluderar vi 4ven motivationen frin ledning till mellanchefer, att medarbetarna

lyssnar for mycket till vad de tror att deras chef siger.

For att ytterligare forstd hur mellanchefen faktiskt kan paverka kunskapsoéverforingen inom E.on
koncernen, krivs det mer dn att stimulera och motivera eller bygga en forstaelsegrund. Om
mellanchefen lir sig att forsta den kunskap som E.on sinder dem, maste de dnda kunna férmedla
ut densamma till medarbetarna i OKG. Problemet vi har identifierat hir ligger till stor del i deras
attityd gentemot E.on. De ser sig som OKG: are och varken orkar lyssna eller forstar de budskap
som E.on formedlar. Mellanchefen blir till stor del en formedlare diremellan, men som vi tolkar
det lyckas inte de heller férmedla kunskapen pa ett forstaligt sitt, vilket gor att vi soker vidare for
att se om det finns andra faktorer som ytterligare paverkar kunskapsoverforingen i E.on

koncernen.

5.4 Hur det mottagna meddelandet tolkas

Nir E.on: s kommunikation vil nir medarbetarna via mellancheferna aterstir fortfarande
momentet for medarbetarna att férsta det som sags, det vill siga att avkoda meddelandet och att
forsta avsikten bakom detsamma. Det handlar alltsi inte bara f6r E.on om att ni fram till
medarbetarna, utan dven om att fa dem att forsta och ta till sig innebérden i kommunikationen pa
det sitt som avses. Vi menar, vilket vi hittar stoéd f6r hos Hall, Calling och Wiio att om de som
ska motta kunskapen inte gor nagonting alls med sin avkodning eller tolkning ar sannolikheten

stor att kunskapen gar forlorad.

Vi menar i likhet med Wiio® och hans teori om betydande faktorer, att det inte finns tvé
personer som i alla ligen tolkar ett meddelande pa samma sitt. Nir det dessutom finns betydande
skillnader pa flera av punkterna hos individen som har inverkan pa en persons tolkning, menar vi
att det dr oerhort svart att fa fram det man faktiskt menar till mottagaren av ett meddelande.
Hall*" skulle mena p4 att E.on och OKG befinner sig i var sitt eget samhille och att de inom
dessa har skapat sig koder som for dem dr fullt accepterade, men att de inte ar
overrensstimmande. Vi har tidigare uppmirksammat att de anstillda pa OKG ser sig som ett
eget foretag. Vi kan se detta dd mojligheten for E.on att fora ut sitt budskap till medarbetarna pa

OKG verkar vara en komplicerad process dir kunskapen fastnar pa vagen. Det talas helt enkelt
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inte samma sprak inom alla delar av koncernen och dirmed forsvaras Gverforingen av kunskap

inom organisationen.

E.on: s ledning vill inom koncernen kommunicera ut sina virderingar som ska hjilpa dem
uppfylla sina mal och visioner, vilka de antagit till en viss del fran Sydkraft. Trots att innehallet,
genom detta, inte borde konfliktera med asikter och virderingar pa OKG, fir de inte nagon
forstaelse eller nagot agerande direfter hos medarbetarna pa OKG. Genom Hall*® kan vi tolka
detta som att en stor del av problemet torde ligga i att E.on och OKG har olikartade
dominerande koder, eller tolkningsmoénster. Detta gor att vi, utifran Goldstein genom Argote och
Ingram®”, kan tolka det som att méjligheten for OKG att ta till sig den kunskap som E.on vill

formedla, forsvaras. Vi menar i enlighet med Carlile®”

, att OKG och E.on idag talar tva olika
sprak. Vi menar vidare att det ”lexikon” som tidigare funnits inom OKG f6r att tolka och forsta
ledningens sprak, genom dgarbytet har tappat sin funktion, och man maste skapa ett nytt lexikon
tor att fa en fOrstdelse fOr varandras sprak och dirmed pa ett framgangsrikt sdtt kunna
kommunicera och utvecklas med ny kunskap. Istillet for att, som Hall efterfragar, skapa likartade
koder pd bada sidor av kommunikationen, menar vi att OKG skulle skapa nya ”lexikon” eller
6versittare som mojliggdr att kunskapen kan Gverforas da den 6versitts fran den ena koden till

den andra istallet for att Overforas 1 sin ursprungliga form. I alla fall till dess att en dominerande

eller professionell kod kan skapas.

Kommunikationen som kommer ifrin E.on och som nir medarbetarna via mellancheferna, har
enligt oss genomgitt flera omgangar av kodning och avkodning. Vi menar, genom en tolkning av
Hall”", att E.on i forsta liget har kodat meddelandet som sedan avkodas av mellancheferna for
att kunna férmedlas vidare till medatbetarna inom OKG. Detta anser vi borde innebira att
kodpositionerna, som Hall talar om, kommer nidrmare varandra och forstaelse borde littare
kunna uppnas. Vi grundar detta pa att mellanchefer och medarbetare inom OKG sedan tidigare
ingar i samma organisation, och didrmed har en vana vid varandras koder och alltsa har ett
befintligt lexikon for att forstd varandra. Aven om meddelandets fysiska form inte alltid dndrar
skepnad, som i fallet med teambriefs, si avkodas betydelsen av kommunikationen av
mellanchefen innan han eller hon i sin tur kodar meddelandet for levereras till medarbetarna. For
att fortydliga kan man siga att mellancheferna tar emot kommunikationen och gor en tolkning av

innebérden av densamma, och f6r sedan vidare sin tolkning av kommunikationens innebord till
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medarbetarna. Medarbetarna gbr direfter sin egen tolkning av kommunikationen frin
mellancheferna, vilket gbr att vid det laget har tva tolkningar gjorts av den ursprungliga
kunskapen som skulle f6rmedlas. Det dr darfor av storsta vikt att tolkningen som gors, baseras pa
samma grunder s att budskapet inte forvrings pa vagen. Vi ser 1 denna situation mellanchefens
roll som en aktér som samlar upp kommunikationens innebérd och kodning innan han
formedlar den vidare pa sitt sitt till medarbetarna, de blir en slags omvandlare. Vi har dven i
avsnittet ovan patalat mellanchefens betydelse och péaverkan i OKG pa medarbetarna och deras
vilja och attityd vad giller att vara aktiva och ta del av kunskapséverféringen frain E.on. Om
mellanchefen besitter kodmonstret f6r bade ledningen och medarbetarna, dr det mojligt att
underlitta kommunikationen mellan ledning och medarbetare, da mellanchefen kan “6versitta”

tor bada parterna.

Vir tolkning enligt Nowak och Wirneryd*”, ir att avkodning som hos E.on och OKG gérs i
flera led inte bara innehaller kommunikationens faktiska betydelse, utan dven virdet och vikten
av kommunikationen och kunskapen som dari formedlas. Vi tolkar medarbetarnas agerande som
att deras avkodning ger kommunikationen fran E.on ett annat virde 4n vad E.on: s ledning och
mellancheferna pa OKG avsett, vilket vi pekat pa upprepade ginger i avsnitten ovan angiende
deras attityd och mellanchefens betydelse. Mellanledet som hir dr mellancheferna pa OKG har

hitintills, enligt vir mening tolkat utifrin Halls teori’”, misslyckats med avkodning och

b

omkodning och istillet lyckats forvringa kommunikationen och budskapet.

Trots att bide medarbetare och mellanchefer priglas av en OKG-anda, dr detta ingen garanti att
ett kodat meddelande frain mellanchefen, avkodas pa tinkt sitt av medarbetarna. Under den
period som vi har haft samrére med organisationen har vi endast kommit i kontakt med en
brakdel av den stora organisationens medarbetare. Trots detta kan vi dndd faststilla att de
individuella bakgrundsfaktorerna, bade sociala och individuella, samt miljén och andra faktorer
som enligt Wiio” har paverkan pa avkodningen, skiljer sig mellan de medarbetare och
mellanchefer som vi kommit i kontakt med. Vi tolkar bland annat avsaknaden av en likstimmig
uppfattning om E.on hos mellanchefer och medarbetare, delvis som en konsekvens av den icke
overrensstimmande kodning och avkodning som existerar mellan mellanchefer och medarbetare,
och delvis som en faktor av att alla inom féretaget har unika bakgrundsfaktorer. Trots detta ser vi

en tydlig foretagsgemenskap inom OKG, dir samtliga pa foretaget som vi har kommit i kontakt
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med hyser en hog lojalitet gentemot detsamma. Dessutom drivs de gemensamt av nirheten till
chefen och det personliga klimatet samt av den positiva kinslan for kdrnkraften. Denna positiva
kinsla menar vi till stor del kommer frin att de 4dr fran Oskarshamn och att OKG ir den storsta
arbetsgivaren i kommunen, men detta viljer vi att inte ndrmare gi in pa i denna uppsats.

I’ som att OKG har en relativt dominerande

Sammanslaget tolkar vi detta utifrin Hal
professionell kod. Problemet som dock framstir i OKG idr att mellanchefen, pa ett troligen
omedvetet sitt, formedlar ett budskap om att kommunikation rérande E.on inte har samma vikt
som kommunikation rérande OKG och dess verksamhet. Detta forstirks av medarbetarnas

lojalitet och tillit, och fértroende for att det den narmsta chefen sdger dr vad de behéver veta.

I enighet med Jacobsen och Thorsvik?, menar vi att det inom OKG #r mellanchefens uppgift att
formedla kommunikationen pa ett sadant vis att det uppfattas som avsett, och att konsekvenserna
av kommunikationen matchar intentionen. Vi anser dock, precis som Hall*”, att det aldrig ar
mojligt att kodning och avkodning dr exakt dverrensstimmande. Dock anser vi att i fallet med
E.on och OKG, ir utfallet av den tinkta kunskapsoverforingen genom den interna
kommunikationen, alltfér langt ifran E.on: s ursprungliga tanke om gemensamma mal och
visioner, for att det ska riknas som effektiv kommunikation och Overforing av kunskap. Vi idr
dock av asikten att i detta fall sa beror skillnaderna pa graden av forstaelse, och att parterna som
ska kommunicera och férsta varandra befinner sig inom skilda koder och dessutom ir innehavare
av olika spraklexikon.

Vi menar, tolkat utifrin Hall*™

, att en av svarigheterna f6r OKG: s mellanchefer ir att de oftast
ror sig med acklimatiserade koder som alla inom OKG ir vil inforstidda med, da de funnits pa
toretaget under en lang tid. Med E.on som ny part i kommunikationen, introduceras begrepp och
meningar, som inte innehar en tidigare innebord f6r medarbetarna, utan maste tolkas och forstas
for forsta gingen. Vi anser i enlighet med Hall”” att det littaste sittet att komma till ritta med
dessa nya hindelser, hade varit att anvinda de forutbestimda koderna som redan finns hos de
anstallda 1 OKG och applicera dem pa den nya kommunikationen som kommer frin E.on. Inom

OKG tolkar vi det som att det istillet infOrts nya rutiner f6r kommunikationen, vilket vi utifran

Hall® tolkar som att avkodningen férsvaras da dessa inte dr accepterade, utan istillet ofta
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misstrodda. Kommunikationen och dirigenom kunskapen som medarbetarna uppfattar som
relevant kommer fortfarande med invanda kodningar och monster, medan den nya
kommunikationen vill anpassa mottagaren till sin kodning, istillet for att anpassa sig till den
befintliga strukturen. Detta anser vi Okar risken for missforstaind och fel uppfattningar hos
mottagaren av kunskapen. Det finns alltsa grogrund for missforstind bade nar mellanchefen ska
avkoda och omkoda kommunikationen, samt nar medarbetarna i sin tur avkodar mellanchefens

kommunikation.

Utifran Hall™® kan vi se det som att det finns dominerande koder inom OKG liksom inom E.on,
men att dessa inte verkar passa varandra. Detta leder till att mellanchefen inte fullt ut forstar den
kommunikation som E.on: s ledning vill att de ska féra vidare. Mellanchefens uppgift blir som vi
tidigare varit inne pa utifrin Hall®”, att avkoda for att sedan koda pa nytt. Vi ser det utifran
Hall®” som att mellanchefen maste klara av att gi ut frin sin egen kodningsarena och sitta sig
sjdlv i en annan kod, forslagsvis den Overenskomna koden. Det skulle enligt oss gora att
mellanchefen skulle lyckas bittre 1 sin forstaelse av E.on: s budskap och dirigenom klara
avkodningen bittre. Det skulle i sin tur leda till att medarbetarna pa OKG ldttare skulle 6ka sin
kunskap om E.on, di vi anser att deras fortroende for sin chef och det faktum att de litar pa det
han siger, gor att de littare kan avkoda pa ett effektivt sitt. Det skulle gora att arbetet mot att fa
dem att ga ifran den oppositionella koden kommer att ga snabbare och att de en dag kan finna en

ny foretagsgemensam kod for hela koncernen.

Utifran Carlile” menar vi att mellanchefen ir tvungen att bli en tvasprakig 6versittare som maste
fungera som ett manskligt lexikon mellan parterna inom kunskapsoverforingen. Vi anser dock
inte att “lexikonet” kan uppdateras med nya betydelser efter den foérindring som OKG har
genomgitt da de fatt en ny majoritetsigare. Vi kan dock tolka det som att detta borde ga, dd den

5

stabila milj6 som Shannon och Waever™ efterstrivar till stor del finns inom OKG eftersom

torindringen inte innebar nagra storre paverkningar pa de dagliga rutinerna eller arbetet. Vi ser
det dock som att svarigheten dr storre 4n sa och att det krivs att mellanchefen dels omfamnar de
nya kunskaperna, dels att de fiar den motivation de behéver for att vilja lira sig och vilja forsta

286

sjalva innan de kan Oversitta f6r medarbetarna. Dock ser vi enligt Carlile™, att utan en férstaelse
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frin medarbetarnas sida om att det finns ett beroendeférhillande mellan E.on och OKG si finns
det ingen mening att skapa ett gemensamt lexikon mellan dem bada. Vi menar att medarbetarnas
OKG-attityd forsvarar insikten av beroendeférhallandet dem emellan, och att likasa avsaknaden
av ett gemensamt lexikon forsvarar mojligheten till en forstaelse for beroendet 1 framtiden. Detta
menar vi gor mellanchefens roll dnnu viktigare for OKG, da de har medarbetarnas fértroende

och dirigenom som vi ser det, den enda mdijlighet att dndra pa denna uppfattning.

Vi menar alltsi att vi genom att sammanfora Carlile 's* tankar med Hall's* och sedan se dessa i
ljuset av kunskapséverforing, sa kan OKG genomféra en 6verfoéring av kunskap med hjilp av en
oversattare, trots de olikartade kodpositioner som idag finns inom organisationen. Detta ger dem
tid att hitta nirmare varandra och underlitta sin 6verfoéring av kunskap mellan de olika delarna i

koncernen pa lingre sikt.
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6. Slutdiskussion

Slutdiskussionen kommer visa pa vad vi har kommit fram till genom att studera OKG i [uset av
kunskapsoverforing och om nagot av det vi ser kan vara tillampligt for andra foretag och organisationer. Hdar

presenteras svaren pd vara fragor och avslutningsvis ser vi framat till den vidare forskningen.

6.1 Slutdiskussion — ett bidrag till det lapptacke som utgors
av teorier om kunskapsoverforing

Genom att undersoka nigra av de faktorer som enligt oss, dr viktiga f6r kunskapséverforing i ett
foretag som efter en organisationsférindring har ett behov av kunskapséverforing, har vi avsett
att vidareutveckla forstaelsen for mellanchefens inverkan pa kunskapsspridning. Nir vi borjade
var undersokning i OKG kunde vi snabbt konstatera att problemen de hade, inte hirledde fran
att de var en abstrakt eller konkret kunskap de skulle 6verfor, vi ansag dven denna del tillrackligt
belyst i litteraturen, utan vi gick vidare i kunskapséverforingsfiltet. Vad vi snabbt kunde se var att
medarbetarna pa OKG inte tog till sig den kunskap de fick av E.on och som férmedlades pa ett
flertalet olika sitt. Den kunskap som E.on: s ledning férsoker fora ut till medarbetarna angaende
de 6nskade visionerna, malen och kulturen som helhet nar inte inda ut.

Vi har forsokt se problemen ur olika vinklar for att pa bista sitt kunna bidra till att fordjupa
bilden av kunskapsoverforing inom just den kontext som utgors av E.on och OKG, tvi foretag
som bildat en koncern. En bit 1 pusslet hittade vi i att medarbetarna inte klarade av att sjilva
sortera bland all kommunikation och det gor att de inte tar till sig den kunskap som E.on 6nskar
utan istillet viljer sidant de enkelt kan hirleda till sin egen vardag. Bortsallningen blir ddrigenom
felaktig utifran vilken kunskap som ér viktig ur deras egna perspektiv och vilken som ér viktig
enligt E.on. Vad vi dock fann var att en stor del av kunskapen som férdes ut gick genom
mellancheferna pa OKG. Den kunskap som férmedlas hirigenom gick littare fram och togs
bittre in hos medarbetarna, dven om kunskapen om virderingar och visioner inte gar hela vigen
fram verkar det i alla fall som att det 4r genom mellancheferna som kunskapen maste komma foér

att medarbetarna 6verhuvudtaget ska lyssna till den.

Vi kan siledes konstatera att E.on i teorin har en mdjlighet att effektivt na ut till medarbetarna i

form av mellancheferna och pa det sittet kunna férmedla den kunskap man vill till de olika
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enheterna i OKG. Medarbetarna lyssnar pa mellancheferna och litar pa att det de har att férmedla
ar viktigt. Det dr hdr som organisationen har lyckats skapa ett fortroende och en tillit mellan
kunskapsleden, vilket mojligg6r en effektiv form av kunskapsutbyte, dir tilliten till mellanchefen
frin medarbetarnas sida gor informationen och kunskapsutbytet trovirdigt, vilket vi markt ar
ytterst betydelsefullt. Utan mellanchefernas inverkan viljer medarbetarna hellre bort information
som E.on delger och den hamnar lingst ner i prioriteringslistan och faller litt 1 glomska. Trots en
till synes effektiv kunskapsoverforing, i och med mellanchefens inverkan, sa ir det inte E.on: s
virderingar och tankar som avspeglas hos medarbetarna i vira samtal med dem. Medarbetarna pa
OKG menar att E.on visserligen dr dgare i foretaget, men for den sakens skull inte féretaget de
jobbar pa och vi menar att det 4r uppenbart att det inte dr hos E.on som deras lojalitet ligger. Var
slutsats av detta dr att medarbetarna har fatt tillgang till kunskapen, och i de flesta fall dven tagit
till sig den via mellancheferna, men de har inte uppfattat vikten eller innebérden av den, och vi

menar att de inte ser beroendeforhallandet mellan OKG och E.on.

Vi ser i samband med detta ett stort problem inom organisationen som till en viss del grundar sig
1 mellanchefernas och medarbetarnas attityd gentemot koncernen. Idag finns det en tillit och ett
tortroende mellan medarbetare och mellanchefer inom OKG som utgér basen 1 den
kunskapsoverforing som faktiskt sker. Dock ser vi att detta forhallande enbart anvinds som ett
medel att fa medarbetarna att lyssna pa budskapet som mellancheferna f6r vidare frin E.on, inte
som ett verktyg for att fa dem att forsta detsamma. Resultatet blir att kunskapen som en form av
kommunikation nar fram till medarbetarna, men den nir inte in i medarbetarna sinnen och
hjirtan och kan dirfoér inte paverka attityd och beteende hos dem. Medarbetarnas tillit och
fortroende for mellancheferna kopplar vi till deras positiva attityd till OKG. De inser att
mellancheferna vill OKG: s bista, liksom de sjilva vill, och litar dirmed pa att kunskapen som
mellancheferna férmedlar och som berér OKG, dr bade viktig och relevant att ta till sig.
Sambandet mellan kunskapen som férmedlas frin E.on och en positiv inverkan pa OKG ser de
ddremot inte. Da motivationen for de anstillda att berika sig med ny kunskap ér nyttan som den
nya kunskapen kan ge OKG, saknas helt enkelt motivationen att ta till sig kunskapen frin E.on.
Denna sorts motivation menar vi kan vara en viktig ingrediens for att na ut till medarbetarna,
dock vill vi pdtala att annan motivation som pengar, beléning och liknande enligt oss inte har

nagon faktisk betydelse for om de tar till sin kunskap om eller inte.

Vi menar sdledes att ledningen pa E.on angriper situationen pa ett bra sitt som teoretiskt sett

borde vara givande, nir de vill borja sin integration av de gemensamma virderingarna, malen och
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visionerna. Detta skulle i sin tur da kunna bidra till en 6kad vilja att ta till sig annan kunskap som
ska spridas inom koncernen da medarbetarna lir sig se den positiva kopplingen mellan OKG och

E.on.

Vi ser det som en kritisk punkt att medarbetarna maste bli medvetna om sambandet mellan
kunskap fran E.on och nyttan f6r OKG. For att uppna detta maste kunskapen om detta samband
na medarbetarna, och vi menar att det dr mellancheferna som ar nyckelpersonerna for att det ska
intriffa. Foérst och fraimst maste mellancheferna sluta med att ligga E.on baserat budskap sist pa
motena som halls varje vecka, men det krivs dven en attitydférindring hos mellancheferna pa
OKG. Den OKG anda som idag finns inom foretaget dr fin och bra och stirker deras
sammanhallning, men f6r att bli ett enat lyckat féretag med samma virderingar och mal krivs att
de behandlar kunskapen som E.on vill formedla med storre respekt for att detta ska smitta av sig
hos medarbetarna. Mellanchefens roll blir hirmed dnnu viktigare for att fa ut kunskapen, de
maste forindra attityden hos sig sjilva och de Ovriga. Ytterst dr det dock viktigt att E.on
uppskattar och utnyttjar mellanchefernas befintliga kunskap om OKG och de som arbetar dar for
dir har de en direkt genvig till OKG-medarbetarnas uppmirksamhet, som vi menar att de
verkligen bor utnyttja. Kommunikationen som ska fora fram kunskapen kan vara hur littforstalig
och korrekt som helst, kommer den frin E.on ir den oftast inte tillrickligt intressant for att idag
nd hela vigen fram. Viljan maste finnas hos mellanchefer och medarbetare pa OKG f{6r att ta till

sig densamma.

Genom att anvinda sig av mellancheferna skulle enligt oss kommunikations- och
kunskapsprocessen siledes kunna effektiviseras, dock maste ytterligare en aspekt tas hinsyn till
tor att mojliggoéra kunskapséverforingen mellan mellanchefer och medarbetare. Som vi redan
konstaterat dr det inte utebliven mottagning av kommunikationen som ir den felande linken,
utan forstaelsen av budskapet som medarbetarna tar emot och vikten av densamma f6r OKG.

For att lyckas skapa ett fiste av kunskapen hos medarbetarna maste saledes dven medarbetarnas
tolkning och handling tas hinsyn till. E.on: s andra utmaning efter att ha bearbetat medarbetarnas
attityd och fatt dem att inse att de ar en del av E.on och att detta innebir att det finns beroenden
mellan OKG och E.on, blir att nyansera kommunikationen sa att den nar hela vigen fram till

deras sinnen och hjirtan och blir till en férstielse som dven omsitts 1 handling.

Vi menar alltsa att dven om vigen genom mellancheferna dr det mest effektiva och den i detta fall

bista vigen for att nd ut till medarbetarna, ricker det inte med att helt rikna med att det
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tortroende och den tillit som finns, ska mojliggdra f6r att kommunikationen och kunskapen ska
na fram till medarbetarnas medvetande, fa en innebord och darefter uppna onskvirt beteende. I
var kontext paverkas mellanchefens roll starkt av den OKG-anda som rader. Det gor att deras
roll blir dnnu mer viktig, da de 4dr personerna som sitter pa nyckeln till medarbetarnas
uppmirksamhet och vilja att lira sig. Deras Gvertygelse om att mellanchefen har deras bista
intresse som riktlinje f6r vad denne viljer att kommunicera ut, gor att de kan ta 4t sig av deras
kunskap, pa ett sitt som E.on sjilva aldrig hade lyckats med. E.on och mellancheferna pa OKG
maste lira sig att féra ut kommunikationen pa ett sitt som 6verrensstimmer med medarbetarnas
invanda tolkningsmoénster. Var mening dr att grunden for att mellancheferna ska kunna lyckas
med de uppgifter vi tillskriver dem, attitydférindring och kunskapsférmedling, maste hela
koncernen skaffa en gemensam kod som anvinds vid savil forslutandet som vid uppackandet av
den kunskap som ska Overforas. En gemensam kod dr nyckeln till att framtida integrerad

kunskapsoverforing at alla hall.

Tanken blir saledes att anvinda sig av mellanchefen som kunskapsspridare inom organisationen,
och dven att anvinda dem som ett spraklexikon mellan E.on-spriaket och OKG-spraket. Vi
menar att mellancheferna dr den bista medlaren mellan deras respektive invanda kodningar.
Enligt Halls teori menar vi att de maste skaffa sig en egen dominerande kod som fullt ut
accepteras av alla. Mellanchefernas roll blir att fora de idag olika kodpositionerna nidrmare
varandra. Annorlunda uttryckt kan vi dven siga att idag ir OKG-koden medarbetarnas
modersmal, medan E.on-spraket konstant missforstas pa grund av ”’brytningen”, det vill siga att
de intar en annan avkodningsposition. Koden 1 detta fall handlar inte bara om ordagrann
betydelse av budskap, utan att forsta vikten av budskapet, dess innehall och betydelse fér hela
organisationen. Mellancheferna maste dock nd ut till medarbetarna och férmedla vikten av en
gemensam kod eller ett gemensamt “lexikon”, innan processen att formedla ut kunskapen fran
E.on kan accepteras av medarbetarna. Sedan ska medarbetarna kunna vinda sig till mellanchefen
tor att fa kunskapen som E.on vill férdela, fast férmedlat pa ett sitt som de kan ta in och forsta.
Dessutom maste mellanchefen utbilda OKG och dven E.on i det nya 7spraket”, sa att

medarbetarna pa OKG i lingden lir sig det flytande, som ett andra modersmal.

Konkret innebdr detta att kunskap som E.on bedomer som viktig, maste foras ut till
medarbetarna pd annorlunda sitt dn via dagens teambriefs, som idag dr pa E.on: s eget sprak och
kodas inom E.on: s dominerande kod. Tillsammans maste de skapa en ny ”teambreif” som ir

skapad 1 en samklingande kodning och pa ett gemensamt sprak eller i all fall till och borja med litt
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kan tydas genom ett “lexikon”, nimligen mellanchefen. Mellancheferna maste ta en aktiv roll i att
oka delaktigheten engagemanget och lojaliteten till koncernen, dar ett sitt skulle kunna vara
genom att prata mer med medarbetarna och skicka mindre via intranit och mail da samtal dr det
enklaste sittet att Gversitta direkt utan missforstaind. Till och boérja med krivs dock som vi
papekat otaliga gianger innan att mellancheferna kinner sig villiga att lira sig dessa mal och ta in
de virderingar som E.on vill f6rmedla, for att pa ett trovirdigt sitt sprida kunskapen vidare da
det svaraste noten att knicka kommer att bli att far medarbetarna pa OKG att se E.on koncernen
som fOretaget i deras hjirtan och dir deras lojalitet ligger. Malet méste vara att penetrera
medarbetarnas attityd, for att skapa insikt om beroendet mellan OKG och E.on, for att sedan fa
OKG att inte bara ta till sig kunskap om E.on, utan dven forsta sin egen betydelse inom

organisationen, for att pa det sittet kunna bidra med sin egen kunskap och erfarenhet.

Vir slutsats blir att teorierna om mellanchefernas betydelse i kunskapséverforing, inom ett
foretag som péd grund av en férindring har ett behov av detsamma, maste integreras med dem
om tolkning samt kodning och avkodning och dven de som behandlar attityd for att na ett lyckat

resultat som kan frimja hela organisationen.

6.2 Var uppsats konsekvenser — vidare forskning

Vir avsikt med denna uppsats var att utOka forstaelsen f6r mellanchefens roll i
kunskapséverféring inom en organisation som genomgitt en férindring. Genom att se till de
befintliga kunskapséverforingsteorierna och studera ett specifikt foretag i deras kontext har vi sett
att kunskapsoverforingsomradet skulle kunna sy pa ytterligare en bit i lappticket. Detta gor vi
genom att lyfta in kodningens och attitydens betydelse for en givande kunskapsoverforing inom
en organisation nér insikt saknas om gemensamt beroende mellan tva foretag som nyligen blivit
ett. Att forsoka hitta en ny allmingiltig sanning eller generalisera var aldrig vart syfte och vi menar
att vara slutsatser inte helt kan tas ur sin kontext. Uppsatsen behandlar ett fall vid ett specifikt
tillfille och kan dirmed inte ligga till grund for nagra lingtgaende generella slutsatser.
Mellanchefens roll behéver inte vara lika stor om vi skulle vilja att studera ett annat foretag 1 ett

annat land, bransch eller med en annan sammansittning av manniskor.
Trots att var mening aldrig varit att generalisera menar vi att kunskapsoverforingsfaltet skulle

kunna dra nytta av de slutsatser vi har dragit i denna uppsats. Om malet dr att utdéka och

effektivisera kunskapsoverforing i en organisation, menar vi att det avgorande att se till de
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attityder som finns 1 densamma for att skapa en mer komplett bild av betydande faktorer for
spridning av kunskap. Beror attityds problem och ovilja pa bristande lojalitet mot ledningen eller
annan betydande part, kan lojaliteten stimuleras genom att tydligare visa pd vad varje dotterbolag,
avdelning eller individs betydelse kan innebira for att uppna de mal och visioner som finns. Detta
skulle skapa en vilja att bidra och ta till sig kunskap. Det ar dven visentligt att se till hur chefer
och medarbetare uppfattar de budskap som ledningen vill f6ra ut, hur och varfér de tolkar pa ett
visst satt. Hansyn till kodning och avkodning inom kunskapsoverforing maste tas i alla foretag
som vill forbittra och effektivisera densamma. Om mellanchefen har ett stort inflytande pa
kunskapsoverféringen torde vara resultat av studien kunna appliceras inom den organisation som
behover se Over sin interna kommunikation och kunskapsspridning. Att efter en
organisationsforindring borja med att féra ut delade virderingar for att skapa en enad attityd och
att skapa en forstaelse, forst och frimst hos mellanchefen om varfér budskapet dr viktigt, ar

resultat av var studie som torde kunna vara generaliserbara inom samma slags kontext.

Da var studie dock endast till viss del gir att applicera pa mer dn just vart fOretag, menar vi att
kunskapsoverféringsomradet skulle dra nytta av vidare studier som djupare underséker hur
organisationens medarbetare paverkas av attityder vid kodning och avkodning. Vi foreslar dven
vidare studier inom omradet, men da med fokus pa en annan kontext for att ytterligare utoka
forstaelsen for kunskapsoverforing i samverkan med tolkningen av den kunskap som ska

overforas.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Generella inledande fragor:

Namn och alder:

Antal ar pa foretaget:

Din vig genom foretaget:

Din roll pa foretaget idag:

Hur ser du pa din arbetsgivare/vem dr din arbetsgivare:

Intervjuguide medarbetare

Hur ser den dagliga 16pande kommunikationen ut pa foretaget?
Vilken dr din generella bild av kommunikationen i organisationen?
Vilken sorts information nar dig frin foretaget?

Har informationsflodet férindrats sedan Sydkraft blev E.on?

Hur ser du pa foretaget idag sedan Sydkraft blev E.on?

Hur har informationen om dgarférindringen varit?

Har du kint dig delaktig i fordndringsprocessen?

Har du en kinsla f6r vad ledningen f6rsoker férmedla till de anstillda?

Intervjuguide ledning

Hur ser den dagliga kommunikationen pa féretaget ut? Beskriv denna

Hur har den interna kommunikationen forandrats efter E.on: s intrade?

Hur sig den interna kommunikationen ut nir Sydkraft blev E.on?

Uppstod det rykten vid férindringen? Hur har foretaget hanterat de rykten som uppstatt vid

torindringen?

Hur ser den interna kommunikationen ut idag?

Hur jobbar foéretaget internt for att férmedla den organisatoriska kinsla som man vill f6rmedla?

Ar du n6jd med kommunikationen fran foretaget?
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