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Att bidra med en djupare forstaelse for ldsaren i en
organisationskultur, genom specifik forstaelse for lisarna av
ledaren 1 iMPULS i relation till Volvokulturen.

Kvalitativ receptionsanalys

Djupintervjuer med tretton anstillda inom avdelningen for
produktutveckling, Volvo Personvagnar.

61

Vi har identifierat fem olika ldsartyper. Dessa dr baserade pa hur
de har last ett undersokt meddelande fran ledningen till personalen,
i forhdllande till den organisationskultur som rader och deras
kénsla av tillhorighet till denna kultur. Var undersokning visar att
det mest visentliga for om ett meddelande ska ldsas enligt
sdandarens intention #r ldsaren egen forstaelse for dmnet. Denna
forstaelse dr i sin tur baserat pa ldsarens grad av internalisering i
kulturen. Var undersokning visar ocksa att Volvokulturen &r i en
fordndringsfas i och med sammanslagningen med Fordkulturen.
Detta paverkar ocksa den anstilldes forstaelse for meddelandet.
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Kommunikation, mer an bara ord...

Allt borjade med en korovning. Didr knots den forsta traden som i slutindan blev den hir
undersokningen du nu ldser. Via ovéntade vigar mottes en redaktor med ett intresse att forsta
sina ldsare, och tva studenter med en ambition att undersoka nagot som intresserade dem. Vi
forstod att detta inte skulle bli ldttundersokt eftersom ldsaren &r komplex och
kommunikationsprocessen dr dynamisk. Som Dimbley uttrycker det i boken Kommunikation
dr mer dn bara ord;

”Det dr inte givet att vi att vi lyckas formedla vad vi vill sdga bara for att vi kan tala med
ol
ndgon

Vi insdg i vara moten med redaktoren for personaltidningen iMPULS, som ocksa kom att bli
var handledare pa Volvo Personvagnar, att man kan luras att tro att bara for att meddelandet
sa tydligt skrivits ner i en tidning sa levereras det intakt och ser likadant ut niar det kommer
fram. Men det dr det som &r sa spannande, ett meddelandes natur &r inte som nagonting annat
man overlimnar, kommunikation dr dynamiskt och tolkningar lika manga som ménniskor pa
jorden.

Vi ser namligen pa kommunikation som en aktiv handling, en aktivitet. Det dr nagonting vi
gor eller skapar och nir vi nas av budskap ér det ocksa nagonting som vi bearbetar. Dirav ser
vi ocksa ett behov att studera kommunikation, eftersom vi anser att ett budskap eller
meddelande aldrig &r ett statiskt objekt. Det formas av sé@ndaren men far forst sin betydelse i
motet med mottagaren. Ar det di overhuvudtaget mojligt att behiirska kommunikationens
konst? Kan man bli duktig pa att kommunicera?

Vi hédvdar att nyckeln till att bli en duktig kommunikator ligger i att ha kunskap om sin
mottagare och en fordjupad forstaelse for hur tolkning av budskap sker. Vi vill kunna bidra
med denna kunskap genom att folja ett meddelande fran dess sindare till mottagaren, ldsaren,
och se hur han/hon sedan ldser det. For att forsta den komplexa processen som ligger bakom
kommer vi att se pa den kontext som ldsaren befinner sig i, och hur han/hon ser pa sin egen
plats i den kontexten. I vart fall dr kontexten organisationskulturen pa Volvo Personvagnar,
sandaren #r chefen pa avdelningen Produktutveckling, och ldsaren &r tretton anstillda, spridda
over Produktutvecklings kontorslandskap i Torslanda. Syftet med undersdkningen ir; At
bidra med djupare forstaelse for lisaren i en organisationskultur, genom specifik forstaelse
for ldsarna av ledaren i iMPULS i relation till Volvokulturen.

Enligt var mening dr en vil funderande internkommunikation en framgangsfaktor, det 16nar
sig om organisationer kan behérska den. Kommunikation &r det viktigaste verktyget ledningen
har for att motivera. Genom internkommunikationen skapas identifikation, tillhérighet och en
foretagskultur byggd pa normer och vérderingar. Vi vill bidra med kunskap till den som
onskar bli en duktigare organisationskommunikatér genom att titta kommunikationsprocessen
och kartligga mottagarens sitt att l4sa. Vilka faktorer spelar in i ldsningens 6gonblick och hur
kan sindare kommunicera effektivare med sin mottagare.

' Dimbleby R, Burton G 1995:15



Genom en fallstudie som utgar fran ett meddelande fran chef till anstilld, i form av ledare i
personaltidningen iMPULS, vill vi ge konkret kunskap om hur den anstillde tolkar
inneborden av texten, och varfor. Vi anvinder i var undersokning en kombination av
organisationskulturforskning och receptionsforskning for att ha verktygen att hantera och
forsta hela processen. Detta gor att det dven finns en stark inomvetenskaplig relevans for
studien, eftersom den kombination av forskningsomraden inte tidigare anvénts i denna typ av
undersokning inom en organsation. Vi kan darfor utvidga forstaelsen pa omradet genom en ny
infallsvinkel och belysa organisationskulturens och kommunikationens betydelse for varandra
ur ett nytt perspektiv.

Disposition

Vi kommer att borja med att i kapitlet ”Volvo Personvagnar och dess interkommunikation”
presentera var uppdragsgivare, vilka forutsittningar som rader for kommunikationsprocessen
hos dem och hur det meddelandet ser ut som vi undersoker. Hér vill vi skapa en forstaelse for
sandaren av meddelandet och det uppdrag som vi har fatt av dem.

I kapitlet "Tidigare forskning pa omradet” beskriver vi de perspektiv och teorier som vi
kommer att anvidnda oss av for att kunna tala om organisationskultur, tillhorighet till denna
och ldsningen som sker av meddelandet. Begrepp som foglighet, identifiering och
internalisering dr hir centrala, sd dven de olika formerna av ldsning; dominant, forhandlande
och oppositionell.

Kapitlet ”Syfte och fragestillningar” innehaller vart syfte och véra fragestillningar, dér vi
aterigen talar om kultur, tillhorighet och ldsning.

Material och metodval beskrivs sedan i kapitlet “Tillvigagangssitt och material”. Hir
beskrivs alla de val och beslut som har tagits upp under undersokningens gang, och det som
ligger till grund for vart val av metod.

Vart resultat redovisas sedan i kapitlet "Presentation av resultatet”. Hir foljer uppldgget den
ordning av fragestillningar som presenterades i syfte och fragestillningskapitlet. Forsta delen
behandlar Volvokulturen och fokuserar pa dessa begrepp; subkulturer, kérnvérden,
motivation, Forduppkopet, stimningen och ledarskap. Andra delen behandlar i vilken man
man kinner sig hemma i kulturen och fokuserar pa begreppen; trivsel, lojalitet och forstaelse.
I slutet presenteras idealtyper av ldsare som vi funnit i var undersdkning. Slutsatserna och
sammanstillningen av ldsaren presenteras i kapitlet ”Forstaelse for ldsaren”

I kapitlet “Ovriga tankar” sker sedan en slutdiskussion om de resultat som vi har kommit fram
till, och hiar kommer dven vi ta upp @mnen som inte passade in under var resultatdel.

Sista kapitlet dr sedan en sammanfattning av var undersokning.
Lat oss sa fa visa er att resultatet av en korovning kan bli mer &n bara skonsang.

Trevlig ldsning /
Emelie och Maria



Volvo Personvagnar och dess kommunikation

Var undersokning handlar i grund och botten om kommunikation, hur man kommunicerar och
vad som kan hindra kommunikationen att bli som sidndaren hade tdnkt. Vi vill hir beritta om
sandaren, det vill sidga ledningen pa Volvo Personvagnar och om hur kommunikationen sker
ddr. Vi vill ocksa ge bakgrundsinformation angaende den utgangspunkt som vi har i var
undersokning, ndmligen ledarsektionen i personaltidningen iMPULS. Var undersokning har
inte ett siandarperspektiv, men vi anser att for att fa den forstaelse om det som paverkar
personalens lisning av meddelanden fran ledningen sd maste man ha en viss kunskap om
sandaren. Vi vill darfor hir presentera var uppdragsgivare och vart uppdrag.

Volvo Personvagnar

Varje foretag har sin egen historia. Den historien paverkar foretaget och dess anstillda
standigt, genom att det dr historien som till viss del skapat den foretagskultur som rader.
Genom ett foretags historia har normer och virderingar vuxit fram som sedan har format de
manniskor som utgor foretagets hjarta. Man kan inte undersoka ett foretag utan att se pa de
minniskor som #r del av foretaget eftersom det inte skulle ge den fullstindiga bilden. For att
forsta den undersokning som vi gjort maste man forsta det foretag som blivit undersokt.

Volvo grundades redan 1927 och har under aren genomgatt ett stort antar fordndringar. Dess
grundare var Assar Gabrielsson och Gustaf Larson och under artionden efter starten borjade
foretaget att tillverkar en stor variation av fordon, sa som bussar, lastbilar och personbilar.
Den forsta av Volvos manga siakerhetsuppfinningar sdgs vara introduktionen av bilen PV ar
1944, dir man introducerade den laminerade vindrutan av glas. Volvo var forst i virlden med
att introducera trepunktsbiltet som Zven blev standard i alla foretagets personbilar. Volvo har
flera ganger fatt utmirkelsen “virldens sékraste bil”

Volvo har haft en lang historia pa den amerikanska marknaden innan uppkopet av Ford Motor
Company. 1955 startade man forsédljning av Volvo-bilar i USA och redan efter sju ar hade
USA blivit Volvos storsta exportmarknad. 1982 delades Volvo upp i form av dotterbolag till
AB Volvo och dir skapades det som vi nu kénner till som Volvo Personvagnar. Detta
dotterbolag sildes 1999 till Ford Motor Company.” Efter kdpet sa har Volvo Personvagnar
genomgatt en storre forandringsprocess for att bli del av Fordkoncernen. Denna fordndring,
som fortfarande pagar inom foretaget, kommer att vara av stort intresse att ha i atanke under
ldasningen av denna undersokning. Volvo Personvagnar har 26 000 anstéllda runt om i vérlden,
men efter uppkopet dr de del av en betydligt storre koncern. Inom organisationen har man tre
stora avdelningar - Produktutveckling, Produktion och Marknadsforing, Forsiljning & Service
— samt ett antal mindre (Public Affairs, Kvalitet osv). Arbete pagar att fa ett mer enhetligt
arbetssitt genom alla bolagen som tillhor Ford Motor Company, och detta arbete har skapat
blandade kénslor hos medarbetarna pa Volvo Personvagnar.

En av de avdelningar som finns pa Volvo Personvagnar dr alltsa Produktutveckling. Har sker
utvecklingen av bilarna och det finns ca 4000 anstillda pa avdelningen. Avdelningschef dr
Magnus Jonsson och han har funnits pa den posten fran maj 2006. Det dr pa
Produktutveckling som vi har genomfort var undersokning. Generellt sa dr personalen

2 www.volvo.se (2006-12-20)



vanligtvis civilingenjorer och min pa den hir avdelningen. Detta kan naturligtvis ha en viss
paverkan pa vart undersokningsmaterial, men mer om det i kapitlet Material och Metod.

Kommunikationen pa ett féretag som Volvo Personvagnar

Vi ser kommunikation som en process, en process som man har stérre mojlighet att styra om
man har kunskap om den. Vi vill hir beskriva for dig som ldsare vad det &r som hénder i en
kommunikationssituation, for att du ldtt ska kunna fo6lja med i framtida resonemang om
kommunikationen pa Volvo Personvagnar.

For att tydliggora kommunikationsprocessen sa vill vi hdar visa en modell. Hir kan man
tydligare se hur de olika delarna hinger samman. Den enklaste modellen fér kommunikation
ar den linjdra, och det dr den som var modell utgatt fran. Vi har valt att inte ldgga stor vikt vid
feedback, eftersom vi ser att denna ir begrinsad nir det giller Volvos personaltidning. Aven
om ambitionen ir att det ska vara en 6ppen dialog sa &r det @nda sa att tidningen gar ut till sa
manga sa att vi nidstan vill se den som masskommunikation, vilket till sin natur ger en
begrinsad feedback.

Kommunikationsprocessen inom organisationen

sandare

a

ontext/organisationskultur mottagare

Kodning av avkodning av
meddelande meddelande

Sandning via kanal; /
\ personaltidningen

Ett meddelande ir uppbyggt av koder. En kod dr en sammansittning av tecken som
tillsammans férmedlar en inneboérd. I kommunikationsmodellen har vi anvidnt begreppen
kodning och avkodning. Detta innebér alltsa att sindaren kodar, dvs. anvinder koder for att
gora sitt meddelande och mottagaren avkodar med hjilp av sina koder samma meddelande.
Det ér i avkodningens dgonblick som begreppet tolkning kommer in, det dr nér vi avkodar
som vi tolkar. En sidndare som kodar ett meddelande utan kunskap om hur det avkodas/tolkas,
kommer med storsta sannolikhet att stota pa problem mer @n en gang. I fortsiattningen kommer
vi att anvidnda begreppen ldsning som en sammanfattning av den process som sker nir
mottagaren avkodar och tolkar ett meddelande. Nir det géller hur vi ska anvinda spraket &r vi
alla (inom samma kultur) relativt 6verrens om vad orden och uttrycken betyder, dessa
overenskommelser kallas konventioner. Utan konventioner skulle det vara omojligt att
kommunicera. Vi ldr oss koppla en innebord till en kod, inte bara som barn utan hela livet.
Till exempel maste vi pa en ny arbetsplats ldra oss nya tecken, koder och inneborder. Detta dr
en del av den socialiseringsprocess som vi kommer att aterkomma till i nista kapitel. I denna
process ldar man sig foretagets facksprak och kultur.

Vi tror att for att kommunicera effektivt maste man som séndare ha kunskap om konventioner
som rader inom den grupp man vill kommunicera till, och sedan firga texten med dessa sa att
den ska vara ldttare att ta till sig och tolka for mottagaren. Denna anpassning till malgruppen
gors ofta omedvetet av en god kommunikator.

Vi har valt att ldgga till ytterligare ett begrepp, utdver de traditionella i linjdra modellen, vilka
vi menar har stor betydelse for kommunikationsprocessen. Det &r kontexten, vilket kan syfta
pa antingen den fysiska kontexten, det vill sdga kontorslandskap, tidningsuppligg och sa
vidare, eller den sociala kontexten som exempelvis kan vara arbetsklimat och ledarstruktur.



Vi dr mest intresserade av den sociala kontexten och organisationskulturen blir darfor vart
viktigaste begrepp.

Enkelt kan man séga att vi genom att kommunicera sdnder och tar emot budskap. Budskapen
registreras via vara sinnesorgan, tolkas och lagras och/eller ger upphov till omedelbar
handling. Meddelanden ér i stort sett alltid vdrdeladdade, eftersom man har en avsikt med att
formedla nagonting. Daremot dr det inte alltid sa att avsikten @r 6ppen, den kan ofta vara dold.
Sdndaren kan dessutom ha fler dn en avsikt med meddelandet vilket innebér att budskap inte
ar enkla och entydiga utan komplexa. Makten ligger dock hos mottagaren att ldsa och forsta
budskapet sa som sidndaren onskar och det dr dar som var undersokning kommer in. Ju mer
man som sidndare forstar vad det dr som far mottagaren att ldsa pa ett visst sitt, ju storre
mojlighet har man att dndra sitt meddelande sa att det blir troligt att det 1dses som man Onskar.

Kommunikationen inom organisationer fyller samma syfte som i alla andra situationer. Vi
kommunicerar pa arbetet for att kunna samarbeta med varandra i de arbetsuppgifter som vi
har, vi kommunicerar for att skapa relationer med varandra och vi kommunicerar for att skaffa
oss och/eller dela med oss av information som #r av intresse och relevant for oss pa nagot sitt.
Utan kommunikation pa en arbetsplats skulle vi alltsa vara oinformerade, ineffektiva och
ensamma.

Enligt Jan Strids definition av vad en organisation dr s kan man utldsa tre utmirkande drag.
En organisation bestar av méanniskor, dr strukturerad pa nagot sitt och den dr amnad att uppna
bestimda mal’. Kommunikationen sker inom organisationen via en grupp av ménniskor som
har kommunikationslinjer till varandra for att kunna utfora uppgifter avsedda att leda till ett
visst mal.* Organisationsteoretikern Karl Weick menar enligt Lars Ake Larsson’ att
organisationer dr bade en kommunikativ aktivitet och ett socialt konstruerat system dar det &r
den miénskliga interaktionen som far organisationen att fungera. Genom att medlemmarna i
organisationen talar, kompromissar och bearbetar sina tankar och asikter med varandra sa
skapas det system som de befinner sig i, och de mal som organisationen har.

Organisationskommunikation kan delas upp i intern och extern kommunikation. Den externa
bestar av den kommunikativa relation som organisationen har mot omvérlden, ofta kopplat till
kommunikationen kring varumérket. Den interna kommunikationen vinder sig saledes inat
mot organisationens medlemmar. Det é&r inte alltid klara grinser mellan vilken
kommunikation som &r intern eller extern. Internkommunikationen kan anvénds for externa
syften,6 eftersom man som anstilld alltid representerar foretaget. Likasa kan de interna
medarbetarna bli paverkade av den externa kommunikationen. Till exempel kan lojalitet och
arbetsinsats paverkas av hur kommunikationen kring produkten uppfattas i samhéllet.

Problem kan uppsta inom interkommunikationen da anstdllda upplever att de far for lite
information. Men problem kan ocksa uppsta nidr de upplever att de far for mycket
information. Detta 6verflod av information kan bland annat leda till att de anstéllda later bli
att ta hiansyn till viss information och pa sa sitt ga miste om viktig information eller att de
behandlar informationen ytligt som kan leda till att de tolkar den fel. ’

3 Strid, J 1999:12

* Dimbleby R, Burton G 1995:135

5 Larsson, L 2001:57

6 Strid, J 1999:17

7 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002: 342



Den internkommunikation som sker inom en organisation kan delas upp i formell och
informell kommunikation. Formell kommunikation &r beroende av organisationens struktur
och sker genom organiserade kanaler. Den anvinds av organisationens ledning for att
informera personalen, och dven for att skapa en kommunikationsvég tillbaka till ledningen.
Vanliga former av formell kommunikation &r intranét, mail, moten och personaltidningar.

Den formella kommunikationen tillfredstéller sillan helt personalens behov av information,
och dirigenom skapas de informella kommunikationskanalerna.® Dessa kanaler bestar av den
kommunikativa aktivitet som medarbetare skapar utdver de formella kanalerna. Personlig
kommunikation med chef eller mellan medarbetare dr enligt var definition ett exempel pa
informell kommunikation. Enligt Lars Ake Larsson har tidigare forskare kommit fram till att
den informella kommunikationen véxer eller minskar i betydelse baserat pa hur mycket eller
lite som den formella kommunikationen fyller personalens informationsbehov.

Personaltidningar - IMPULS

Den formella kommunikationskanalen som vi kommer att anvinda i var undersokning ar
personaltidningen iMPULS. Den tidningen ges ut till alla inom Produktutveckling i Géteborg
och har en upplaga pa ca 4000 ex. Tidningen har funnits pa avdelningen i ca 15 ar och den
delas ut i personalens postfack. Syftet med tidningen 4r att ge alla medarbetare inom
Produktutveckling en basinformation, om man inte hor nagot fran nagot annat hall ska man
atminstone fa det genom tidningen. Detta ska forhoppningsvis leda till att man undviker
utanforskap

Nir kommunikation formedlas nedat hierarkin finns det alltid en risk att den kan bli férvringd
nér den passerar genom olika nivaer. Nér det géller personaltidningen sa finns dock det inga
mellanhidnder mellan ledningen och den anstdllda. Meningen dr att meddelandet ska
formedlas direkt, men sedan ska meddelandet diskuteras och implementeras i varje
underavdelning.

En personaltidning dr masskommunikationsmedium eftersom den ldses av manga. Dessutom
dr den omedelbara responsen begridnsad, vilket innebdr att det till storsta del 4r en
envigskommunikation. Responsen kan dock till viss del avlédsas i graden av implementering
av meddelandena. Det faktum att tidningar anviander sig av masskommunikation, gor var
undersokning dnnu mer relevant. For den form av kommunikation dér sédndaren har begrinsad
kontroll 6ver mottagandet behdver man mycket kunskap och forstaelse for tolkningsprocessen
for att kunna kommunicera effektivt.

Personaltidningar skiljer sig vanligtvis mycket at fran organisation till organisation. En del
tidningar utkommer ofta, och andra kan ha manader mellan utgivningstillfillena. iMPULS ges
ut varannan manad. Periodiciteten med vilken en personaltidning ges ut kan i sin tur paverka
innehallet pa tidningen, detta da vissa tidningar har ett varierat innehall medan andra har ett
mycket specifikt innehall. iMPULS innehall &r frimst hdmtat inifran verksamheten och
beskriver vad som hinder och sker, forindringar som drivs och en liten gnutta "skvaller". Det
vill sdga returinformation om medarbetare som certifierats eller gjort nagon framstaende
insats. Tidningen innehaller ocksa en begrinsad mingd information om hur
Produktutvecklings arbete bedoms av kunder, himtat fran kundundersokningar i olika delar
av virlden, och kommentarer samt beskrivningar av eventuella motatgéirder.
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Vad tidningen innehaller, och med vilken frekvens som den kommer ut paverkar ldsarens
instédllning till tidningen. Enligt en sammanstéllning av Charlotta Dahlin-Johansson baserad
pa Jan Strids utliggning om personaltidningar finns det ett flertal faktorer som paverkar
personalens instillning och attityd till personaltidningen. ? Det ir bland annat viktigt att
interna nyheter forst ges ut internt eftersom detta paverkar motivationen for implementeringen
av organisationspolicy bland de anstillda i organisationen.

Tétare periodicitet for utgivningen av tidningen leder vanligtvis till mer informativt material
och ju glesare periodicitet leder till mer social information. Okad periodicitet dkar bide
aktualiteten ldsaren upplever i personaltidningen och dess viktighet/legitimitet. Innehallet
anses dven vara viktigare dn en “’pralig” layout. Ett alltfor vil layoutat format och design kan
fa de anstillda att inte vilja medverka i personaltidningen med egna forslag, eftersom man
kidnner osdkerhet infor det glassiga formatet. Personlig distribution till den privata
arbetsplatsen upplevs av personalen som mer angeldgen och paverkar tidningens viktighet,
och innehallet ska anpassas till mottagaren. Anstillda dr en heterogen grupp vars intressen
varierar utifran sociala faktorer och med vilka arbetsuppgifter man har. Om innehallet upplevs
som aktuellt och priglas av nérhet till den sociala situationen, arbetsmiljon och erfarenheten
ger detta fler ldsare av personaltidningen.

Vi anser, baserat pa att tidningen ges ut direkt i personalens brevfack och det
mottagaranpassade materialet, att ett meddelande som kommer via iMPULS har en god chans
att blir ldst av en Overvdgande majoritet av Produktutvecklings personal. Det dr dirfor en
intern informationskanal som har potential att vara effektiv i sin strdvan att na ut till
personalen med specifika meddelanden. Ett sadant meddelande fann vi i oktober numret av
iMPULS, i ledarsektionen och det dr, som tidigare nimnt, detta meddelande som legat till
grund for var undersokning.

Ledaren

I ledarsektionen skriver Produktutvecklings avdelningschef Magnus Jonsson direkt till
medarbetaren om de dmnen som for tillfillet &r aktuella eller viktiga. Den undersokta ledaren
tog upp ett dmne som vi ser som en del av en pagaende forindringsprocess inom
Produktutveckling. Magnus Jonsson belyser i ledaren problemen som finns med att utveckla
nya bilar fran grunden nér resurserna &dr knappa och processen att utveckla en ny bil blir for
lang i forhallande till konkurrenterna. Han forsoker fa medarbetarna att forsta det ohallbara i
att fortsitta enligt tradition, och fa dem att inse behovet och vikten av att borja arbeta enligt
sdttet “gora ritt saker fran borjan — da kan det bli ritt till slut”. Detta innebar konkret att
ateranvinda tidigare, beprovade 16sningar for nya bilar och inte skapa nya losningar for varje
ny produkt.

Detta meddelande dr, som Magnus Jonsson och ledningen dr vidl medvetna om, ett kinsligt
dmne. Samtidigt som man inte vill att medarbetarna ska ge upp sina ambitioner sa har man
heller inte rad att lata dem forverkliga sina ambitioner i form av nya losningar. Att inte skapa
omotivation nér man vill att personalen ska utveckla firre 16sningar och inte ha personal med
for hoga ambitioner dr en svar balansgang. Titeln pa ledaren dr "Nir ambitionen blir en
fiende” och det tycker vi belyser ganska tydligt det genomgaende temat som man forsoker att
formedla.
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”Néar ambitionen blir en fiende” (ledare i iMPULS oktober 2006)

A ena sidan vill vi géra massor av nytt. Vi vill fylla vara bilar med geniala I6sningar. Vi vill ge vara
kunder nagot som ingen annan biltillverkare erbjuder. A andra sidan hinner vi inte med. Medarbetare
gar pa knana under en arbetsbdrda som ar alldeles for tung. Sa spricker tidplanerna och sen vet ni hur
det gar — vi blir sena, kvaliteten haller inte och vi tvingas géra om...Obalansen mellan ambition och
resurser ar inte ny. Jag vet att massor av férsok gjorts fér att komma tillratta med problemet och jag ar
sjalv engagerad i detta.

En kortsiktig 16sning ar att tillféra mer resurser. Men eftersom vi inte har dessa extraresurser sa ar den
vagen inte framkomlig. Alltsd maste vi vrida och vanda pa de slantar som vi redan har.

Till exempel har jag tidigare pratat om att vi ska "gdra ratt saker ratt fran bérjan — da kan det bli ratt till
slut”. Bland annat innebér det att vi ska akta oss for att &ndra mer an nddvandigt nar vi gar in i nya
bilprojekt. | de fall det finns bra, fungerande system, ska vi inte konstruera nytt utan néja oss med att
implementera och kvalitetssakra. | de fall det finns bra, men kanske nagot gamla, system ska vi ocksa
akta oss for att skapa nytt. Ofta racker det med smarre uppdateringar och ibland behéver vi inte géra
nagot alls.

Rent generellt &r vi daliga pa att sédga nej till nya Iésningar. | grunden ar ju detta drivet av en god
ambition men ibland kan var héga ambitionsniva bli var egen fiende. Det ser vi nar vi jamfér vara
utvecklingskostnader med andra bilféretag. Dar finns ett storre tryck pa att kdra vidare med beprévade
I6sningar an hos oss.

Att andra den hér “traditionen” ar emellertid inte enkelt. Det kravs disciplin, sjalvrannsakan och
kunskap. Det racker alltsd inte med att jag och nagra chefer till ger direktiv (eftersom sadana ofta blir
alltfér generella och inte ger ndgon vettig vagledning, snarare leder de till férvirring och missforstand
an nytta).

Darfor maste vi hjélpas at.

En del kan vi lara oss av Ford Europa, som &r betydligt duktigare an vi pa att skapa nya bilmodeller pa
befintliga komponenter. Men vi kan — nya C30 &r ett ypperligt bevis for detta. Fantastisk bil. Kdnns ny,
frésch, frack, kul... och kostar bara en brakdel av vad vissa andra kommande modeller, baserade pa
befintliga plattformar, kommer att kosta.

Det ar sa synd att det blivit sa, for vi skjuter oss i foten nar vi spanner bagen fér hart. Istallet for att
gora en eller tva nya bilar hade vi kunnat skapa minst tre. Det hade varit betydligt battre for féretaget
och roligare fér oss. Rent principiellt kan man saga att vi bér strava efter att géra fler bilar och farre,
men betydligt mer genomtankta och genomarbetade tekniska |l6sningar. Fér att lyckas med det ska vi
gora ett battre jobb i alla faser — fran faserna fére projektstart till dess produktionen inleds.

Utmaningen &r ju inte att gbra en bil som kunderna uppfattar som helt ny om vi &ndrar allt — utan
genom att Andra sa lite som mdijligt.

Sé lat oss hjélpas at med att styra upp det héar i framtiden.

Basta halsningar
Magnus Jonsson

Detta dr det meddelande som vi foljt fran séndare till mottagare, i syftet att se om det ldses
som sédndaren, det vill siga ledningen och Magnus Jonsson, vill att det ska ldsas. For att forsta
den avsedda meningen med meddelandet sa har vi sjilva ldst det, med hjédlp av en del
kompletterande material i form av tolkningsram for texten som vi har fatt ta del av fran
ledningen, dir den avsedda betydelsen beskrivs. Sedan kommer vi att jimfora detta med hur
vara intervjupersoner ldser meddelandet i sin tur. Vi kommer att titta pa hur vara
intervjupersoner upplever sin organisationskultur, i kombination med deras kinsla av




tillhorighet till denna, for att se om det finns situationer och upplevelser som paverkar
ldasningen, och vilka dessa i sa fall ar.

Lat oss nu ga over till att beskriva de teoretiska perspektiv som vi kommer att anvinda oss av
for att beskriva organisationskulturen, tillhorigheten och vara lisare.



Tidigare forskning pa omradet

For att kunna forsta det som vi far fram i var undersokning sa behover vi teoretiska
utgangspunkter som visar oss hur vi ska forhalla oss till vart material. Forskning som gjorts av
organisationsfenomen har en rad olika teoretiska utgangspunkter. Vi maste darfor ta hinsyn
till en helhet som kriver en kombination av forskningsomraden nér vi tar oss an
undersokningen. Vi vill vi borja med att forklara de teorier och perspektiv som vi kommer att
anvinda oss av i var fortsatta undersokning. I detta inledande stycke forklaras dven pa vilket
sitt vi kommer att anvianda dem. Vi presenterar vara teorier i den ordning de sedan kommer
att anvandas i resultatdelen. Som vi redan beskrivit sa dr kommunikationen en process dar
flera aspekter har betydelse for slutresultatet. Vi har redan beskrivit sidndaren och de
forutsittningar som finns dér och vill nu definiera de begrepp som vi kommer att anvinda oss
av i fortséttningen.

Det forsta teoretiska omradet vi vill ta upp dr organisationskulturen. Hir kommer vi forst att
belysa organisationskommunikationen och de tva teoretiska perspektiv som vi kommer att
anvinda oss av i fortsdttningen, det personinriktade och det kulturella/symboliska
perspektivet. Utifran dessa kommer vi sedan att ga vidare med teorier om organisationskultur,
subkulturer och de normer och virderingar som utgér en kultur.

Del tva i var teoretiska sammanstillning handlar om tillhrigheten till en organisationskultur,
och vad det dr som kan paverka den. Begrepp som foglighet, identifiering och internalisering
kommer hir att forklaras, for att sedan aterkomma i var beskrivning av resultatet. Makt
genom kommunikation kommer ocksa att beskrivas.

Tredje delen talar om ldsningen av ett meddelande och hur den paverkas och styrs av de tva
redan nimnda omradena organisationskultur och tillhorigheten till den. Hir tas dven teorier
om lidsning upp, med de for oss viktiga begreppen dominant, férhandlande och oppositionell
lasning som centrala begrepp. Nidr vi hir kommer att tala om ldsningen sa menar vi den
tolkning som ldsaren gor av meddelandet och den forstaelse som kommer av den ldsningen.
Vi har valt att anvinda oss av begreppet ldsning istéllet for den vanliga benimningen
tolkning, detta eftersom vi kommer att anvinda oss till stor del av den teorin om ldsning. Vi
ser diarfor begreppet som mer litthanterligt.

Organisationskultur

For att fa en overblick over all den kunskap som finns inom organisationsforskningen sa kan
man dela upp de olika organisationsteoretiska synsitten i fyra perspektiv.'” De vill vi anviinda
for att beskriva och ge en Oversikt av den forskning och kunskap som finns rérande
organisationer och #dven for att leda in pa de forskningsomraden som vi kommer att hélla oss
till i var undersokning. De fyra perspektiven ar:

¢ Det strukturella perspektivet, som bygger pa tankar om delarnas betydelse for
helheten och omvirldens betydelse for organisationens fordandring och uppliagg. Sa
som omvirlden fordndras sa maste dven organisationerna forandras.

19 Larsson, L 2001:55-60
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e Det personinriktade perspektivet som koncentrerar sig pa méinniskorna inom
organisationen.

e Det kulturella/symboliska perspektivet dir koncentrationen ligger pa den kultur
som rader inom organisationen.

e Makt- och intresseperspektivet som ser pa hur intressen och grupperingar leder till
maktstrider inom organisationer som i sin tur leder till férédndring och utveckling.

I var undersokning kommer vi framfor allt att anvinda oss av det personinriktade och det
kulturella/symboliska perspektivet da dessa koncentrerar sig kring de @mnen som ir i fokus i
var undersokning, det vill sdga den kontext som ldsaren och sidndaren delar i
kommunikationssituationen, och de ménniskor som ér lidsare och séndare.

Lat oss darfor ga djupare in i de tva perspektiven som vi kommer att utga ifran.

Det personinriktade perspektivet

Inom det personinriktade perspektivet sa finns det ett antal forskningsinriktningar. Alla dr
samlade runt de ménskliga och sociala aspekterna inom organisationer men skiljer sig dven at.
Process-, larande-, behovs-, motivations- och kommunikationsfragor ryms alla inom detta
perspektiv. Nagra av dessa fragor kommer att finnas med i var undersokning.

Processaspekten talar om hur informationen sprids genom organisationen, i olika riktningar
och pa olika sdtt. Vart fokus kommer att ligga pa mottagaren av meddelandet. Den beskriver
hur méanniskor tar till sig, tolkar, paverkas och reagerar pa informationen. Detta kommer vi att
aterkomma till i detalj langre fram, nir vi talar om ldsningen av meddelanden.

En annan, for var undersokning viktig aspekt inom det personinriktade perspektivet dr
motivation, och det som skapar motivation. Enligt den kognitiva motivationsteorin sa ar det
kommunikationen som kan vara den mest effektiva metoden ett foretag har for att motivera
sina medarbetare. Det finns en intressant teori inom motivationsforskningen som vi vill lyfta
upp hir ndmligen forvintansteorin.'' Forvintansteorin menar att individer kan bli motiverade
att arbeta mot ett specifikt mal om de virdesitter malet och kan se ett samband mellan det
som de gor och uppfyllandet av malet. Det dr mycket viktigt att tydligt kommunicera till sin
personal det givna malet pa ett sitt som leder till att personalen sluter upp kring malet. For att
personalen ska se ett samband mellan sin arbetsinsats och det satta malet 4r det dven av stor
vikt att man har ett effektivt system for aterrapportering, genom vilket personalen far se sin
del av helheten. Om personalen inte har forstaelse for malet, eller inte ser sin del som viktig
for malet som &r det inte troligt att man effektivt kommer att uppna det. Lars Ake Larsson
beskriver forvéntningsteorin pa foljande sitt: ”"Hdr beror den arbetsinsats som en individ
dgnar sig at att na madlen pa hans/hennes forvintningar om beldning och att beloningen ska

sta i proportion till resultatet”."

Annan forskning rérande motivation, foresprakad av Herzberg, beskriver tva andra aspekter
av det som gor oss motiverade eller ej; hygienfaktorer och motivationsfaktorer. '
Hygienfaktorerna handlar vanligtvis om den 16n, administrativa férhallanden, arbetsmiljo och
arbetskamrater/chefer som medarbetaren har, och ir till sin natur vanligtvis relaterad till
missndje i nagon form. Den teorin kan vi anvidnda nér vi ser pa eventuella forandringar som

1 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:337
12 Larsson, L 2001:57
13 Larsson, L 2001:56
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har skett i motivationen hos medarbetarna pa Volvo Personvagnar i forhallande till de
nedskdrningar som har skett under de senaste aren. Motivationsfaktorerna handlar mer om den
inre motivation som medarbetaren har, i form av sjidlvkinsla av typ ansvar, utvecklings- och
befordringsmojligheter och arbetet i sig sjédlv. Viljan att utfora ett gott arbete och en utvecklad
arbetsmoral dr faktorer for den inre motivationen.

Normativ makt &r dven ett anvindbart begrepp nidr man talar om motivation. Den s.k.
normativa makten utovas genom betoning pa medarbetarnas betydelse for helheten och
skapandet av lagkinsla bland medarbetarna.'* Denna betoning pa ens egen betydelse och
vikten av att arbeta som ett lag for att na ett mal har vanligtvis en stor motiverande effekt pa
medarbetare inom organisationer. Vi kommer att aterkomma till detta begrepp ldngre fram nir
vi talar om ledning och makt genom kommunikation.

Det kulturella/symboliska perspektivet

Det som vi kommer att koncentrera oss pa, utifran detta perspektiv dr organisationskulturen
och dess betydelse for kommunikationens effektivitet och fungerande. Vi ser att
organisationskulturen och den kontext som skapas av organisationskulturen har en stor
betydelse. "Alla vet att organisationskulturen dr kittet som haller en organisation samman 13
sdger de norska forskarna Dag Ingvar Jacobsen och Jan Thorsvik. Om man befinner sig inom
organisationsforskning och har ett kulturellt perspektiv sa betonar man betydelsen av
organisationskulturen. Organisationskulturen fungerar som ett styrmedel eftersom ju mer
insatta i kulturen som medarbetarna ir, desto mer kan ledningen lita pa att de foljer de normer
som finns i kulturen. Diarigenom minskar behovet av kontroll och styrning fran bada hallen.

"En gemensam kultur betyder att grupper av individer har samma grundliggande
antaganden, talar samma sprak, tolkar symboler pa samma sdtt etc. I extrema fall kan man
tanka sig att en gemensam kultur minskar behovet av direkt kommunikation”. 16

Organisationskulturbegreppet lanserades pa riktigt i slutet av 1970-talet och har sedan dess
blivit ett allmint vedertaget begrepp. Vad begreppet innebédr dr dock inte helt enkelt att
beskriva. Det finns en mingd forskning som intresserar sig for organisationskultur utifran
olika vetenskapliga inriktningar, bland annat socialpsykologin, sociologin och antropologin.
Utifran vilket forskningsinriktning som man kommer ifran ser man pa organisationer och dess
kultur pa skilda sdtt. Om vi ska forsoka beskriva kultur sa dr Mats Alvessons definitioner
anvindbara. Han menar att kultur ir ett kollektivt fenomen som inte kan foras ner till enskilda
individer. Den ér historisk, den &r socialt konstruerad, den 4r “mjuk”, dvs. genuint kvalitativ
och kan dérfor inte enkelt médtas. Kulturen dr ocksa trogrorlig och svar att fordndra. 7 Kultur
handlar om betydelser, inneborder och meningar och inte om objektiva yttre ting. Det &r
gemensamma forestéllningar och tolkningar, betydelser och inbordes bestdmningar. Dér det
finns handlingsutrymme som inte ticks av formell styrning ger den radande kulturen
viigledning."® Kultur #r inte ndgonting vi kan forklara objektivt utan nir vi ska undersoka den
sa dr det uppfattningar och forestillningar om den som vi far fram som resultat.

14 Larsson, L 2001:57

15 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:146
16 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:154
"7 Alvesson M, Bjérkman 1, 1992:19
'8 Alvesson M, Bjorkman 1, 1992:24
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Tva organisationskulturer mots

Volvo Personvagnar blev for sju ar sedan uppkopt av det amerikanska bilforetaget Ford. Vi
ser det darfor som viktigt att ta upp nagra vanliga effekter som vanligtvis sker nidr tva
organisationskulturer slas ihop. Bang menar att en sammanslagning av tva
organisationskulturer kan ge olika utfall, beroende pa omstindigheterna. Det kan bli;
e Samexistens — dér ingen av kulturerna foréndras mérkbart och de existerar vid sidan
om varandra
e Assimilation — vanligt vid uppkop dir det uppkopta bolagets kultur mer och mer
forsvinner och ersitta av det kopande bolagets normer och vérderingar.
e Nyskapande — det vixer fram en helt ny kultur med drag fran bade de gamla
kulturerna och drag som ir helt nya
e Avkulturering — den ena kulturen férsvinner genom att organisationsmedlemmar fran
en kultur, vanligen den uppkopta, slutar.
e Avvisning — de tva kulturerna hamnar i konflikt med varandra till f6ljd av skilda
viirderingar. Detta tillstand 6vergar i slutindan till ndgot av de tidigare tillstinden'

Vi tar upp dessa olika effekter av organisationssammanslagningar dirfér vi anser att den
kulturen vi undersokt, och den kinsla av tillhorighet till den som vara intervjupersoner
upplever delvis paverkats av den fordndring som skett inom organisationen under senare ar.

Subkulturer

Man kan ocksa uppmirksamma att det i en organisation finns en kulturell mangfald eftersom
den bestar av individer. Det kan ocksa finnas olika grupperingar och subkulturer inom
foretaget, ofta genom att de dr indelat i olika avdelningar. Alla grupper i organisationen har
potential att utveckla sin egen kultur baserade pi en historia av gemensam problemldsning.
Normalt sett har en individ i organisationen flera olika tillhorigheter i subkulturer - avdelning,
profession, kon och sa vidare. Det ar alltsa svart att sdtta rigida grianser mellan olika
subkulturer pa foretaget. Hir kan man tala om en tvetydighet och méingfald.21 Det faktum att
medarbetarens referensram firgas av manga olika kulturtillhorigheter betyder dock inte att det
ir omojligt att undersoka en organisations kultur och subkulturer. Tvértom kan en okad
forstaelse for hur de samverkar ge mojlighet att skapa en effektiv organisation.

En tanke vi har &r att det till och med ér sa att det inte finns en gemensam organisationskultur
for ett foretag med flera tusen anstillda, utan endast ett nitverk utav subkulturer. Mojligtvis
kan det vara sa att det finns koder, vérderingar, normer och symboler som dr gemensamma for
alla dessa subkulturer och att de gemensamma ndmnarna da #r den Overgripande
organisationskulturen. Alternativet &r att det dr precis tvirtom, att riktigt stora organisationer
kanner ett starkare behov dn sma att utforma och uppritthalla en gemensam kultur och darfor
har virden, symbol och koder som alla vet om.

Normer och varderingar

Organisationsforskaren Henning Bang ger en beskrivning som vi finner anvindbar angaende
meningsinnehallet i kulturbegreppet: ”Organisationskultur dr en uppsdttning gemensamma
normer, vdrderingar och verklighetsuppfattning som utvecklas i en organisation ndr
medlemmarna samverkar med varandra och omviirlden”?* Poiéingen #r att genom att titta pd

' Bang, H 1999:38-39

%% Kilman R H, Schein E H 1985:26
*! Alvesson M, Bjorkman I, 1992:26
** Bagn, Henning 1999:24
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kulturen sa far man en bild av organisationens gemensamma tolkningsram. Manga beteenden
och tolkningar kan endast forklaras genom att se pa organisationen som en kultur.

Organisationskulturen ger individerna mojlighet att orientera sig genom osynliga regler,
vérderingar och normer. Vi definierar virderingar enligt Jacobsen och Thorsviks definition,
som de i sin tur lanat fran Bang; ”En vdrdering kan uttryckas som en tendens att foredra vissa
tillsténd framfor andra”. * Likasi vill vi anvinda deras beskrivning av normer for att
definiera var anvéindning av det uttrycket; "Normer anger vad som dr ldmpligt beteende for
olika personer i skilda sammanhang och situationer”** Man kan i praktiken siga att
skillnaden mellan en norm och en virdering &r att det dr utifran vérderingar som normer
skapas.

Virderingar fungerar som normer som leder oss i vart forhallningssitt till ett flertal
situationer, ldmplig instéillning att ha i olika avseenden, acceptabel uppforande, bedomning
och utvirderingskriterier, och vad som fortjinar beloning och straff. De hjélper dven till i
konfliktlosning och beslutsfattande utifran vad som vérderas som viktigt och ldmpligt inom
foretaget. Starka virderingar kan ocksa ha en motiverande funktion utifran ett system dér ritt
ageranden ger beloning i nagon form och de kan dven uppritthalla och dka var sjdlvaktning
genom att rationalisera personligt eller socialt oacceptabelt handlingar, som sker inom
01rganisationen.25

Att kdnna sig hemma i kulturen

Som anstilld star man alltid i relation till den rddande organisationskulturen. Det dr inte sékert
att dessa upplever en kinsla av tillhorighet till organisationskulturen, for den kinslan &r
beroende av att man kan identifiera sig med det som organisationen star for. Om man
identifierar sig med en grupp eller organisation sa dr man mer bendgen att till sig den kultur,
de virderingar och normer som rader i gruppen, och delar man de vdrderingar och normer
som finns i gruppen sa dr det littare och snabbare att identifiera sig med den. 2

Benidgenheten att identifiera sig med en grupp eller organisation #r baserat pa ett flertal saker,
bland annat hur distinkta en grupps virderingar dr. Ju tydligare virderingar desto tydligare
blir identiteten. Aven status forknippat med organisationen och forekomsten av sociala
forhallanden som underldttar gruppbildning forhojer kédnslan av identifiering med
organisationen.”’

Som exempel kan vi hiar nimna Alvesson och Bjorkmans undersokning pa Atlas Copco som
visade att tillhorigheten till foretaget i stort, och identifieringen med foretaget som
internationellt, exportinriktat foretag kan vara framtridande i motet med utomstaende. Den
identifiering man har med en subkultur i organisationen blir ddremot tydlig i vardagsarbetet.
*® Deras undersdkning visar ocksa att samarbetet pa arbetsplatsen kan underlittas av att man

z Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:160
2 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:161
¥ Bang, H 1999:53

26 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:33
7 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:34
¥ Alvesson M, Bjorkman I, 1992:207
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upplever en Overordnad tillhdrighet och identitet, som Overbryggar de grupptillhdrigheter
(subkulturer) som #r vanligast och mest patagliga pa arbetsplatsen.29

Som tidigare ndmnts sa dr det utifran organisationskulturens virderingar som medarbetare
styrs mer eller mindre tydligt i sitt dagliga arbete. Hir spelar det stor roll hur mycket en
medarbetare har socialiserats in i den kulturella kontext som rader pa arbetet, och hur mycket
samma medarbetare har accepterat av foretagets virderingar. Denna sociala paverkan pa en
arbetsplats kan fordndra ménniskors virderingar och handelsmonster olika mycket. Man kan
tala om tre sitt att forhalla sig till social paverkan; foglighet, identifiering och internalisering.
Av dessa tre sa #r foglighet det minst permanenta sittet. Ar man foglig si accepterar man
normer och virderingar enbart utifran paverkan och inte baserat pa egen Gvertygelse eller
virdering. Organisationskulturen styr enbart i den man som personen kommer i direktkontakt
med den, annars inte alls.

Identifiering ddremot innebir att personen antar virderingar och normer utifran ett behov av
att skapa tillhorighet och gemenskap med medlemmarna i sin grupp. Denna identifiering &r
stark men bunden vid personer eller gruppen inom organisationen. Forsvinner den eller det
som identifieringen #r baserad pa forsvinner dven den del av ens virderingar och
handelsmonster som kom fran identifieringen. Det forhallningssitt som dr det starkaste och
mest permanenta dr internaliseringen.

Internaliserad blir man genom att de virderingar och tankemonster som finns inom
organisationskulturen 6verensstimmer med ens personliga virderingar och normer. Personen
tar till sig kulturen eftersom den upplevs som ritt och riktig. Internaliseringen paverkas inte
av nagon yttre faktor utan dr permanent och motstandskraftig mot forandring. Utifran dessa
tre sétt att se pa hur en organisations socialiseringsprocess paverkar sina medarbetare kan man
dra slutsatsen att organisationskulturen paverkar sina medlemmar olika starkt, baserat pa
medlemmarnas egen instillning till den sociala paverkan.

Enligt Jacobsen och Thorsvik kan en positiv organisationskultur kénnetecknas av att
medlemmarna i organisations har gjort organisationens méal och virderingar till sina egna.”
Om ledningen lyckas med att internalisera foretagets kultur hos sina anstillda leder detta till
en storre forstaelse och engagemang for ledningens planer och styrning av organisationen,
vilket i sin tur leder till att de anstdlldas fraimjar de mal som ledningen pekar pa. Tidigare
forskning visar att en organisation med en stark organisationskultur vanligtvis @ven har lojala,
engagerade och motiverade medarbetare som gor sitt bésta for organisationen.

I var undersokning vill vi se pa hur vart undersokta meddelande tas emot av personalen, och
om de forstar och stiller sig bakom den riktning av arbetsprocessen som forklaras dér. 2 Att
se pa organisationskulturen i det sammanhanget kan troligen visa oss pa ett flertal
forklaringar.

Ledning och normativ makt genom kommunikation

Som tidigare ndmnts sa finns det inom det personinriktade perspektivet mycket forskning om
ledning och makt. Ur ett ledningsperspektiv sa dr internkommunikation ett viktigt medel for
styrning, kontroll och samordning. Ledningen behdver information om vad som sker for att

2 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:208
30 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:327
3! Jacobsen, D.1, Thorsvik, J 1995:328
32 Alvesson, M 2001:167
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kunna styra det, och behover sedan vara duktiga pa att kommunicera riktning.3 3
Organisationskulturen har betydelse och inflytande pa ledarskapet inom en organisation.
Ledarskap fungerar inom den redan existerande kulturen som rader, och &r i sig sjdlva
vanligtvis utvalda till ledare mycket tack vare att de passar in i den existerande kulturen.*
Man kan dérfor anta att ledaren inom en organisation har en god uppfattning om hur kulturen
ser ut och fungerar, och troligtvis dr vdl medveten om nir han/hon kommer med forslag till
forandring som gar emot den kultur som rader. For att skapa en fordndring inom en kultur far
ledaren agera gradvis genom nagot som liknar en kommunikativ forhandling med
medarbetarna, och under denna process har vanligtvis dven de underordnade mycket att siga
till om. Ledaren vill fa medarbetarna att se pa forindringen pa samma sitt som han/hon sjélv,
och det sker vanligtvis inte dver en natt.

Man kan se att dominerande grupper anvinder sig av kulturen som medel for maktutovning.
Att etablera och reproducera en maktrelation handlar ju om att faststéilla det “ritta” sittet att
forhalla sig till det som existerar.”

o ; L 36
Den som kontrollerar organisationskulturen har stor makt i organisationen.

Att ha makt betyder att man har rittigheten att ta beslut som andra maste folja. Den hir
makten kan ur ett ledningsperspektiv vara mer eller mindre synlig for organisationens
medlemmar. Nir medarbetare inom en organisation har internaliserat organisationens
virderingar och mal sker det en vanligtvis en fordndring i styrning fran ledningen. Man kan
tala om att medarbetarna borjar styra sig sjdlva, eftersom de forstar och stottar den vidg som
ledningen har stakat ut for dem. Behovet av ledarskapet att styra minskar méarkbart, i
jamforelse med en organisation didr medlemmarna inte dr “med pa noterna”. Ledningens
maktutovande blir inte lika synligt eftersom styrningen sker undermedvetet genom
socialisationsprocessen.”’ Kan ledningen paverka organisationskulturen s& kan den fiven styra
medlemmarna nistan osynligt. Den hér versionen av styrning kan beskrivas som normativ
maktutovande. Jan Strid beskriver de organisationer som dr normativa

”

. organisationer ddr den normativa makten dominerar och medlemmarnas situation
kinnetecknas av hog moralisk forpliktelse och hdngivenhet. Deltagande i en normativ
organisation forlitar sig pa riktlinjer som accepteras som legitima. Ledarskap, ritualer och
sociala prestigesymboler dr en del av kontrollfunktionerna. De informella samarbetar och
absorberas in till en organisationsposition. »38

Makt och ledningsutdvande sker genom kommunikation. Den normativa makt som vi talar om
sker genom skapande av delaktighet och engagemang hos medarbetarna. Denna delaktighet
leder i sin tur till ett moraliskt engagemang, baserat pa att man som medarbetar vet vad man
skall kénna engagemang infor.*® Hir visar sig vikten av att informera sina medarbetare och
kommunicera med dem. Utan information och kommunikation finns ingen delaktighet och
engagemang.

33 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:337
3 Alvesson, M 2001:181

35 Alvesson M, Bjorkman I 1992:22

36 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:227
37 Jacobsen, D.I, Thorsvik, J 1995:227
* Strid, J 1999:44

% Strid, J 1999:44
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Det dr av stor vikt att skapa identitet och sammanhallning genom t.ex. symboler som uttrycker
ett foretags/organisations kultur.** Den som vill styra en kultur i en organisation maste lyckas
kommunicera signaler och symboler som ger den dnskade effekten.”’ Aven sittet att hantera
den externa omgivningen kring foretaget och kommunicera detta internt &r viktigt, likasa att
den externa kommunikationen stimmer dverrens med den interna.

I boken ”Gagning Control over the Corporate Culture” hanteras dmnet organisationskultur
och hur man styr den. I boken ger olika forfattare forslag pa hur man kan styra, forindra och
paverka kulturen. Man menar att kulturforandring maste vara systematisk, vilplanerad och
integrerad i alla aspekter av organisationen. En forfattare skriver att for att fordndra en kultur
sa maste man koncentrera sig pa de “ligre skikten av organisationen”, dir fotfolket finns.
Dessa kan man paverka pa olika strategiska sdtt. Man kan bland annat forsoka fordndra
viktiga organisatoriska vérderingar. Fordndrade virderingar fordndrar kulturen, men
organisationsmedlemmarna maste vara overtygade om att fordndringen gynnar dem for att
vara beredd att dndra instdllning i vissa fragor. Att utbilda och ha kontinuerlig kontakt med
mellanchefer som #r en brygga mellan 6vre och ldgre skikt i organisationen #r ocksa en
mojlighet. Ett tredje sitt dr att skapa en bittre personalpolitik, med exempelvis rittvis
beloning och mojligheter till utveckling.42

I denna bok finns manga fler strategier och recept pa hur man som ledare kan anvinda sig av
kulturen for att skapa en vil fungerande organisation. Det &r vért att nimna att det finns kritik
emot denna typ utav normativa texter och, Alvesson menar att det séllan ges empiriskt stod
for péistiiendena.43 Man ska alltsa vara kritisk och eftertinksam nidr man ldgger upp strategier
for att paverka eller fordndra organisationskulturen, alla tips &r inte lika bra, “allt dr inte guld
som glimmar”. Alvesson papekar att "man kan tvinga folk att bete sig pa ett visst sdtt men
man kan inte tvinga folk att internalisera vissa virderingar eller normer”.** Alvesson
beskriver det idébaserade ledarskapet som ett alternativ, dir ledningen stimulerar lokal
handlingsfrihet och styr genom en 6vergripande ideologi kopplad till affirstinkande, som ger
mening 4t konkreta mél och strategier. Ideologin ger férebilder och riktmérken for handling.*

Man skulle hir kunna kritisera dven Alvesson. Han menar att det dr ett svarrott projekt att
styra kulturen och dven om han beskriver det idébaserade ledarskapet som mindre styrning sa
tycker vi oss se att detta och hans Ovriga forskning dnda handlar om att kunna styra
organisationskultur. Oavsett om man talar om kultur, ideologi, identitet sa dr de alla begrepp
som forskare och forfattare vill forsta och lira sig med syfte att kunna leda och styra en
kultur.

Mottagarens makt

Vi menar dock att mottagaren inte heller &@r helt utan makt, &ven om makt ofta associeras med
ledarskap och ledning. Mottagaren kan ses ha makt genom att hon eller han alltid i slutindan
ldaser texten som hon/han vill. Jansson menar dock att det finns en risk att man ibland
Overbetona denna makt. Fiske menar att texter dr polysemiska, vilket betyder att de dr 6ppnare
och innehar en potential att ldsas pa manga olika siitt.*® En text kan generera en mingd olika

40 Alvesson M, Bjorkman I 1992:22
4 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:338
* Kilman R H, Schein E H 1985:163
3 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:27
4 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:37
* Alvesson M, Bjorkman 1, 1992:38
46 Jansson, A 2002:138
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betydelser. Det skulle i praktiken ndstan innebdra att det skulle finnas lika manga ldsningar
som det finns minniskor. Vi kommer hir att anvinda Stuart Halls ldsningsteorier, for att
undersoka detta ndrmare. Dessa kommer att presenteras mer i detalj i nésta avsnitt.

Lasning

For att forsta ldsaren och den ldsning som gors av vart undersokta meddelande anvinder vi
oss av de tva central omradena som vi har gatt igenom hitintills, organisationskultur och
tillhorigheten till denna. Vi vill nu anvéinda dessa begrepp och teorier for att komma ner pa
djupet av hur en ldsning sker och varfor.

Organisationskulturens paverkan pa lasningen.

Sandarens troviardighet, avsikt och instdllning dr avgorande for hur mottagaren forhaller sig
till meddelandet.”” Har man lite fortroende si #r man avvisande till meddelandet eller
oppositionell i sin ldsning. Man kan forstérka fortroende genom att kommunicera. Ju mer man
kommunicerar tvavigs desto mer byggs fortroendet upp. Kommunikationens kvalitet dr
beroende av i vilken grad forutsittningarna for att uppna en gemensam forstaelse finns.*® En
sadan grund kan finnas om det finns en tolkningsgemenskap. Det vill sdga en grupp som har
en gemensam kulturell referensram eller tolkningshorisont. De har en viss symbolisk
kompetens genom att de har ett liknande sitt att se pa omvirlden och de blir da delaktiga i en
tolkningsgemenskap. Dessa kan dédrfor vanligtvis forvéntas gora liknande tolkningar av vissa
texter.”” Dock kan personliga egenskaper och erfarenheter gora att tolkningarna skiljer sig at.
Nir det giller Volvo Personvagnar sa &r forutséttningarna for gemensamma tolkningsramar
bra. Mycket pa grund av organisationen har existerat en lang tid. Detta gor att det under aren
skapats konventioner och ett gemensamt sprak, med hjilp av koder och tecken som de flesta i
foretaget vet hur man ska tolka. Att vara kommunikator i ett vil etablerat foretag innebér att
man maste vara vil insatt i de normer, virderingar, koder och konventioner som rader.
Utmaningen ligger ocksa i att kommunicera 6ver de olika arbetsgruppsgrinserna, som alla har
sina egna intressen, sprak och koder. Vi kommer dérfor nu ga over till den process som ligger
till grund for hur ett meddelande tolkas av sin mottagare, och de teorier som vi kommer ha
som grund for var fortsatta undersokning av tolkning och mottagande av meddelande fran
ledningen inom Produktutveckling pa Volvo Personvagnar.

Dominant, forhandlande och oppositionell lasning

Var vetenskapliga utgangspunkt rorande mottagarens ldsning finns inom det kulturella
perspektivet, Cultural Studies. Inom kulturella studier sa finns framforallt tre nyckelord; fext,
subjekt och kontext. Det finns ett starkt intresse for den vardagliga kontexten, eller kulturen,
vilket gor att man ldgger stor vikt vid publikens/ldsarens makt att tolka, eller omtolka budskap
pa grund av att man inforlivar texterna pa olika siitt beroende pé sin livssituation.”® Man ser
alltsa publiken/ldsaren som en aktiv meningsskapare. Tillimpar man samma begrepp pa en
organisation eller foretag sa betonar man istdllet for vardagskontexten foretags-
/organisationskulturens betydelse for tolkningsprocessen.

47 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:357
8 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:358
4 Jansson 2002:31

30 Jansson 2002:133
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Cultural studies har ocksa ideologiska inslag. Man menar att alla ménniskor star relation till
den dominerande ideologin. Utifran den position man har sa gor man meningsfulla tolkningar
av medietexterna. Detta kan dven tillimpas pa organisationer, didr det ocksa finns en
dominerande ideologi i form av radanden normer och virderingar. Det &r i forhallande till
dessa man gor sina tolkningar. Stuart Hall var en av forgrundsgestalterna inom detta
perspektiv och hans encoding/decoding modell &r ett sitt att forklara tolkningsprocessen.
Kommunikationsprocessen bestar av tva aktorer, sindaren och mottagaren. Sandaren kodar ett
budskap, idéer, synpunkter eller kéinslor som man vill formedla dir kodningen innebér att man
viljer symboler och tecken som formedlar meddelandet. Sidndaren viljer ocksa kanal att
formedla genom. Nir mottagaren tar emot meddelandet sa sker en avkodning dér inneborden
maste tolkas och bilda en mening, det vi kallar lasning. Effektiv kommunikation brukar
definieras som att mottagaren tolkar meddelandets innebord pa ett sdtt som stimmer med
sindarens intentioner.”'

Texter eller meddelanden dr med andra ord aldrig neutrala. De uppmuntrar ldsaren att ldsa pa
ett visst sitt, enligt en betydelse som séndaren vill att texten ska ge upphov till. Hall kallar
detta for the preferred reading.52 Men det &r inte sjalvklart att mottagaren ldser meddelandet
enligt den foreslagna ldasningen. Nér ldsningen sker har mottagarens tidigare erfarenheter,
sammanhang, referensramar stor betydelse for den valda ldsningen. Hall beskriver tre olika
sétt att ldsa en text.

- Dominant ldsning innebdr att man avkodar texten i enlighet med den dominerande
ideologiska forestillningen, det perspektivet som sdndaren har. Man tolkar alltsa i linje
med sidndarens intentioner

- Forhandlad ldsning innebir att den inkodade meningen till viss del omtolkas eller
omforhandlas, medan andra delar av textens foreslagna ldsningar godtas.

- Oppositionell ldsning innebdr att ldasaren helt forkastar sédndarens forslagna ldsning
utan ser textens budskap som fel eller helt emot den egna uppfattningen.

Hir finns dven en fjdrde ldsning ddr mottagaren inte forstar meddelandet 6verhuvudtaget
eftersom de inte kan relatera till amnet pa nagot sétt. Denna ldsning &r for var undersokning
inte relevant eftersom de personer vi undersoker alla har en forforstaelse av Volvo
Personvagnar och de @mnen som berors i ledaren.

Halls teorier har en ideologisk underton, eftersom mycket av hans forskning hade fokus pa
politisk kommunikation och tolkningarna av den, ofta utifran klasstillhorighet. Var forskning
ar av ett helt annat slag, men vi menar att hans tankar kan tillimpas pa ndstan all
kommunikation och synnerhet organisationskommunikation. Precis som i samhdllet i stort sa
rader det ocksa inom organisationer maktforhallanden, dér ledningen vill kommunicera ett
budskap till anstillda utifran en viss “virldsbild”, ett visst perspektiv. Sa ddar Hall ser att
texten reproducerar den radande samhillsideologin kan vi se att texter i
organisationskommunikation  reproducerar radande normer och virderingar, en
organisationskultur. Vi tror dédrfor att ndr medarbetaren ska ta emot budskapet sa anvinder
hon sig av dominant, forhandlad eller oppositionell ldsning beroende pa hur hennes
forhallande ér till ledningen.

Den brittiske medie- och kulturforskaren David Morley har utvecklat Halls forskning genom
att betona att mediereception i realiteten alltid dr en fraga om forhandling. Den dominanta

3! Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:335
52 Jansson, A 2002:136
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respektive oppositionella ldsningen kan dérfor endast betraktas som ytterligheter.53 Vi menar
att Morelys synsitt dr mer anvindbart i att undersoka ménniskors ldsning, da vi tror att en
lasare dr mer nyanserade #n att de kan placeras in i endast tre definitiva forhallningssitt till
texten. Vi kommer alltsa att titta pa om ldsningen dr mer eller mindre forhandlad.

Kommunikationshinder inom organisationen

Det finns faktorer i kommunikationsprocessen som hindrar en Oppen eller effektiv
kommunikation mellan sidndare och mottagare. Dessa faktorer kallas ibland for filter,
storningar eller brus. Dessa hinder finns mellan individer och kallas da psykologiska filter,
eller inom tecknen/meddelandena och kallas d& semantiska filter. Ar det hinder som finns i
miljon, eller kontexten kallas de mekaniska filter.>*

Vi ska se pa nagra teorier kring de svarigheter som kan finnas nir man som sidndare vill att
meddelandet ska ldsas pa ett visst sitt.

Nir informationen ér tillgidnglig men ojdmnt fordelad mellan medlemmarna i organisationen
sa kallas det for informationsasymmetri. Hér finns tva olika former, den ena dr dold
information, vilket innebir att vissa idr béttre informerade dn andra om relevanta saker. Den
andra kallas dold handling vilket syftar pa att parter handlar annorlunda dn de kommit 6verens
om. Bada dessa kan leda till opportunistiskt beteende, att vissa medvetet véljer att halla inne
med relevant information for att utnyttja situationen sa att det gynnar ens egna intressen. Detta
beteende #r forhallandevis vanligt inom organisationer.”® Ett annat siitt att forsta vad som kan
vara ett hinder i kommunikationen kan vara att titta pa kommunikationsmodellen fran ovan
och se i vilken del av den som det kan uppsta problem. Vi kan da se att ”’storningar” kan
uppsta:

1. Nar sindaren ska koda meddelandet. Hir maste finnas en formaga att koda enligt
de koder och konventioner som &r vedertagna i organisationen, alternativt ladda tecken
med Onskvird konnotation. Man maste ocksa vara en duktig retoriker som kan
formulera sig pa ett sdtt som inger fortroende vilket ocksa kan vara en avgorande
faktor i hur férhandlad ldsningen blir. Eller som Jacobsen och Thorsvik uttrycker det;
”Inom olika grupper och i skilda sammanhang finns det traditioner for bade vad som
godtas som saklig information och vilka virderingar och normer som kan
accepteras’. 0

2. Nir meddelandet formedlas genom kanalen (i detta fall personaltidningen). Det
stills olika krav pa utformning och innehéll av meddelande beroende pa vilken kanal
det sidnds igenom. Nir det giller personaltidningar &r antalet ord och textutrymme
begrinsat utifran vad ldsaren orkar ta till sig. Detta stdller krav pa en enkel men tydlig
kommunikation. I vissa fall kan kanalen vara olamplig for det meddelande man vill
formedla. I andra fall kan kanalen begrinsa mojligheterna till aterkoppling, vilket
ibland &r onskvért for en fungerande kommunikation av ett budskap.

3. Nir mottagaren liser meddelandet. Det &r naturligtvis avgorande i detta skede hur
sindaren lyckats koda meddelandet. Detta steg i kommunikationsprocessen ir
avhingigt de andra tva stegen. Men vad som mer paverkar dr mottagarens selektiva
uppmérksamhet som &dr beroende av hennes personliga referensramar. Mottagaren
bedomer och prioriterar informationen delvis utifran sina egna intressen. Vad som mer

53 Jansson, A 2002:144

> Dimbleby R, Burton G, 1995:255
33 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:340
%6 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002:341
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kan stora ldsningen #r mottagarens instillning till sdndaren. Hir &r fortroende
avgorande, men ocksa begrepp som identifikation och tillhorighet vilket vi kommer att
forklara ldngre fram. Man ska aldrig underskatta mottagarens makt att ldsa budskap.
Forskning visar en tendens att manga mottagare ldser negativa meddelanden pa ett
sant sdtt att de negativa konsekvenserna blir sa sma som mojligt for individens
situation i organisationen.”’

Sammanfattande kring tidigare forskning

Vi har i det hir kapitlet tagit upp teorier utifran de tre omradena som vi anvinder oss av for att
forsta ldasarna pa Volvo Personvagnar. Dessa dr organisationskultur, tillhorighet till
organisationskulturen och ldsningen. Fran avsnittet om organisationskultur &r central begrepp;
forviantan och hygienteorier plus motivationsfaktorer. Dessa kommer vi att anvinda oss av nir
vi ser pa vad det dr som gor de anstillda pa Produktutveckling att kénna sig motiverade i
forhallande till forstaelse for foretagets mal, arbetsforhallanden och den inre motivationen.

Fran avsnittet om organisationskultur har vi presenterat en sammanfattning om de olika
utfallen som kan bli av att tva kulturer blir ett. Detta kommer vi att anvéinda oss av for att se
var Volvo Personvagnars sammanslagning med Ford har lett foretaget fram tills nu. Den
forstaelsen kan sedan hjilpa oss att se vad som orsakar storre eller mindre acceptans hos de
anstillda gentemot fordndringar som sammanslagningen lett till. Subkulturer och de normer
och viérderingar som styr en organisationskultur har dven tagits upp under detta avsnitt som
ovan. Detta for att vi béttre ska kunna forsta det som framkommer i intervjuerna angaende
organisationskulturen som rader inom Volvo Personvagnar.

Niésta avsnitt som har presenteras tar upp teorier rorande tillhorigheten till en
organisationskultur. Viktiga begrepp hir dr foglighet, identifikation och internalisering. Vi
kommer att anvdnda dem for att kunna tala om i vilken méngd en anstédlld har blivit
socialiserad in i den kultur som finns inom Produktutveckling. Vi kommer att anvinda dessa
begrepp for att se om de anstillda upplever att de hor hemma i kulturen och i vilken grad det
finns en forstielse for organisationens mal och virderingar. Amnet normativ makt, som kan
utdvas nir de anstédllda har internaliserat organisationens virderingar och mal beskrivs djupare
i detta avsnitt. Det kommer sedan att anvindas i forhallande till socialiseringen ovan for att se
hur den normativa ledningen inom foretaget har paverkas av den forindringsprocess som
Volvo Personvagnar befinner sig i.

Sista avsnittet tar upp teorier om ldsningen som sker av en anstilld inom ett foretag som
Volvo Personvagnar. Begreppen dominant, férhandlande och oppositionell ldsning &r centrala
hir. Vi kommer att anvinda oss av dem, i kombination med tidigare ndmna begrepp rérande
socialiseringen, for att se de olika typer av ldsare som finns och vilken typ av ldsning de gor.
Kommunikationshinder tas upp, for en storre forstaelse av vad som kan hindra att
kommunikationen emottas och ldses som den var @mnad.

Dessa tre overgripande teman kommer i slutdndan att vara verktygen som vi anvénder oss av
for att forsta det som framkommer i vara intervjuer. Allt kommer att leda fram till vart
slutgiltiga mal; en djupare forstaelse av ldsaren i en organisation.

57 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002: 340, 351
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Syfte och fragestallningar

Som vi sade i inledningen sa dr kommunikation mer dn bara ord. Det &r en aktiv process som
ar individuell, vilket betyder att det skulle kunna finnas lika manga olika ldsningar av samma
meddelande som det finns lidsare. Det samma géller for internkommunikationen i ett foretag.
Det dr dérfor en stor utmaning som avsédndare att koda en text sa att lasningen av den blir i
enlighet med den avsedda betydelsen. Vi ser det som nodvéndigt att ha en djupare forstaelse
for lasaren, om malet r att bli en effektiv kommunikator, i allménhet, och i en organisation i
synnerhet. I kommunikationsprocessen kan man ta hénsyn till en mingd olika aspekter for att
forsta vad som sker i ldsningens dgonblick. Var utgangspunkt &r att titta pa processen genom
den anstilldes relation till organisationskulturen. Vi vill fokusera pa de anstélldas ldsning av
ett meddelande och se hur forhandlad den 4r. Vi menar ndmligen att den ldsning som gors ar
beroende av ldsaren, och den ldsaren 4r i sin tur del av en organisationskultur, och som
upplever olika grad av tillhorighet till denna. Malet ar att lara kidnna ldsaren, och forstaelsen
av organisationskulturen och kénslan av tillhorighet leder oss dit.

Syftet

Att bidra med djupare forstdaelse for ldsaren i en organisationskultur, genom specifik
forstaelse for ldsarna av ledaren i iIMPULS i relation till Volvokulturen.

I forlangningen var syftet ocksa att kunna ge kommunikatorer pa Produktutveckling en
djupare forstaelse for mottagarna, och en forklaring till varfor de anstéllda ldser det mottagna
meddelandet som de gor. For att uppfylla syftet sa har vi gjort en kvalitativ fallstudie pa
Volvo Personvagnar dir vi intervjuat anstillda med utgangspunkt i vara fragestéllningar. Vi
anvinder receptionsanalys i relation till organisationskulturen for att forsta lasningen och har
utgatt fran ett meddelande fran chef till medarbetare, i form av ledare i personaltidningen
iMPULS. Vi tittar pa vad ledningens avsikt 4r med meddelandet och undersoker sedan om
lasningen dr i enlighet med det avsedda budskapet. Vi har anvidnt oss av foljande tre
fragestidllningar som ocksa utgor uppsatsens tre huvudteman:

Fragestallningar

Fragestillning 1: Hur uppfattas organisationskulturen av de anstdllda?

Denna fraga ska ge forstaelse for hur de anstillda upplever Volvokulturen. Vilka normer och
virderingar som rader. Har fokuserar vi pa faktorerna subkulturer, kdrnviarden, motivation,
Forduppkopet, stimning och ledarskap.

Fragestdllning 2: Kdnner sig de anstdillda hemma i Volvokulturen?

Denna fraga ska ge forstaelse for hur de anstillda uppfattar sin egen roll i
organisationskulturen. Vi utgar fran teorin om foglighet, identifiering och internalisering. Hir
ar huvudbegreppen trivsel, lojalitet och forstaelse for organisationens mal och vérderingar.

Fragestdllning 3: Hur ldses texten?

Denna fraga ska ge forstaelse for lisningen av texten. Baserat pa Halls encoding/decoding
teorier sa vill vi se pa om ldsningen &r oppositionell, forhandlad eller dominant. Vi menar hir
att Morleys teori om att all text dr mer eller mindre forhandlad 4r mer anvéndbar, vi kommer
darfor att undersoka i vilken grad texten dr forhandlad.
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Tillvagagangssatt och material

Att gora en undersokning kriver manga beslut. Sma beslut, stora beslut, viktiga beslut, mindre
viktiga beslut, roliga beslut och trakiga beslut. Man kan séga att var undersokning #r resultatet
av alla de beslut vi har tagit innan, under och efter vara intervjuer. Lat oss darfor hér visa och
forklara allt som har skett och blivit gjort under var forskningsprocess och som har lett oss
fram till de resultat vi har fatt.

Vilken metod passar for oss?

Vart forsta val rorde var forskningsmetod. En kvalitativ undersdkning stod mot en kvantitativ
sadan. Bada forskningsmetoder har sina for- och nackdelar, beroende pa vad det &r man
amnar undersoka. Vart beslut av metod var inte svart att ta. Den undersokning som vi 6nskade
gora, dér vi ville ga pa djupet av en organisationskultur och dess medlemmars kinsla av
tillhorighet till denna, for att sedan se pa hur dessa tva faktorer eventuellt paverkade
medlemmarnas ldsning av meddelanden fran ledningen hade varit mycket svar att gora via
kvantitativa metoder. Naturligtvis hade vi genom enkitfragor kunna fa ett stort antal svar som
vi hade kunnat anvinda for att procentuellt kunna uttala oss om ifall Produktutvecklings
personal ansag att det fanns en Volvokultur, deras kinsla av tillhorighet till denna kultur och
dven deras uppfattning av personaltidningen iMPULS och frekvens av ldsning av denna. Allt
detta hade vi kunnat fa fram genom kvantitativa metoder. Men vad som forklarar det
eventuella sambandet mellan organisationskulturen och varfér man har en kinsla av
tillhorighet till denna eller inte, och hur detta paverkar eller inte paverkar ens ldsning av
formella meddelanden fran ledningen, det hade vi troligen haft problem att fa fram. For att fa
fram detta var det ett maste att faktiskt fa sdtta sig ner och tala med personalen. Att ha
mojligheten att lyssna efter nyanser, stilla foljdfragor pa @mnen de sjilva tog upp och sedan
kunna jamfora personalens uppfattning sinsemellan var séttet vi fann som mest anvéndbart for
vart syfte.

En teoretisk utgangspunkt dir kvalitativa studier anvinds flitigt 4r Cultural Studies. Cultural
Studies handlar om att forsoka fa en bild av minniskors meningsskapande, att forsta hur
minniskor tolkar texter och integrerar dem i sina liv. Teorin har sitt ursprung i
tolkningsparadigmet. Har finns i huvudsak tva olika angreppssitt; receptionsanalys och
medieetnografi. Dessa tva skiljer sig lite at bland annat ndr det giller problemomrade.
Receptionsanalys fokuserar pa ldsarens tolkningar av en viss text, medan medieetnografin
studerar hur mediebruk hénger samman med Ovriga Vardagsliv/aurbetsliv.58 Ganska logiskt
passar receptionsanalysen vart syfte bést da vi onskar undersoka tolkningen av en specifik
text. Reception betyder mottagande och genom denna metod kan vi se hur tolkningar
paverkas av faktorer som organisationskultur, sociala faktorer och individuella faktorer. Vi
vill framst fa fordjupad kunskap om ldsningen av texter, vilket gor att det som lampar sig bast
ir intervjuer av olika slag, antingen med mottagarna i grupp eller enskilt. En sammanfattning
av kvalitativa intervjuers betydelse och anviandningsomrade lyder; ”...dr central ndr det
gdller att samla in och analysera data som dr knutna till ménniskors uppfattning, virderingar
och handlande™™’ Alltsa precis det som vi ville fa en inblick i och dirav vart val av metod.

%8 Jansson, A 2002:141
» Ostbye,H, Knapskog, K, Helland, K, Larsen, L 2004:99

23



Att forbereda, genomféra och bearbeta.

Kvalitativa forskningsintervjuer handlar om att “erhdlla beskrivningar av den intervjuades
livsvéirld med avsikt att tolka de beskrivna fenomenens mening”.®” Vi hade kunnat gora
fokusgrupper for att fa mer kunskap om vart &mne pa kortare tid och hade diarigenom ocksa
kunnat se hur de intervjuade skapar mening i ett socialt eller kollektivt ssmmanhang. Vi hade
dven kunnat fa se hur personalen agerar med varandra i en diskussion vilket hade kunnat ge
intressant insyn i stimningen mellan dem. Dock hade vi da haft mindre mojlighet att
analysera individuella tolkningar och uppfattningar, vilket anda var en stor del i det som vi
onskade undersoka. Det finns manga fordelar med att ha genomfort individuella intervjuer da
dessa har gett oss mojlighet att komma lite djupare in pa den personliga tolkningsprocessen
som dagligen sker hos vara intervjupersoner.

Vem kan beratta hur det ligger till?

Nir vi sa hade beslutat oss for vilken metod vi skulle anvidnda var det dags for nista beslut;
vilka skulle vi intervjua. Eftersom Produktutveckling har manga anstillda pa flera olika
underavdelningar, ca 400, var det nagra logistiska detaljer som skulle 16sas innan vi kunde fa
fram vara intervjupersoner. Uppdragsgivaren hade en Onskan om att fa storsta mojliga
variation pa intervjupersoner och avdelningar och det var nagot som vi tog med i
beslutsprocessen om urvalet. For att inte tillbringa allt for mycket tid med att leta upp vara
intervjupersoner valde vi var egen version av ett snobollsurval. Snobollsurval baserar sig pa
att man far tag pa intervjupersoner via kontakter som i sin tur slussar vidare till, for
undersokningens syfte, passande kontakter. Vi gav Bo Héndel, redaktér pa iMPULS och var
handledare pa Volvo Personvagnar, uppdraget att vilja ut 25 avdelningschefer och skicka dem
ett introduktionsbrev rérande oss och var uppsats. Dessa fick i sin tur vilja ut en av sina
medarbetare som mottog ett mail fran oss med en forfrigan om de kunde tinka sig att
medverka i var undersokning. Kontakt togs sedan av oss for att boka tid for intervjun. Denna
urvalsprocess gav oss saledes en kombination av ett snobollsurval med maximalt urval. En
nackdel med snobollsurvalet &r att man vanligtvis dr beroende av en enskild ménniskas asikter
om vem som borde passa som intervjuperson. Den risken gick vi forbi genom att ha ett
snobollsurval i tva steg, vilket ledde till att inte en enskild person hade fullstindig kontroll
over vilka intervjupersonerna i slutindan blev.

En vecka efter att denna forfragan hade skickats ut sa hade vi fatt in svar fran 10 chefer som
refererade oss vidare till sina medarbetare. Detta var under hilften av de chefer som hade fatt
forfragan fran borjan. Efter att ha bokat upp néstan alla dessa medarbetare sa beslot vi oss for
att skicka ut ett paminnelsemail till de 15 chefer som inte refererat oss vidare. Av dessa var
det tre som horsammade uppmaningen och skickade oss vidare till utvalda medarbetare och
tva som meddelade att de inte hade tid att avsitta for sina medarbetare. Ingen av de
medarbetarna som fick var forfrigan tackade nej till att medverka vilket naturligtvis
underlittade tidsbokningen med detta stora antal ménniskor. Antalet intervjuer som vi gjorde
kom att uppga till 13 stycken.

Efter att intervjuveckan var till dnda fick vi dven mail fran tva chefer till med nya
medarbetares namn. Eftersom vi vid det laget redan hade genomfort vara intervjuer och
upplevt en teoretisk och empirisk méttnad i var empiri avbojde vi fler intervjuer. Den
teoretiska mittnaden innebar att vi fann oss ha fatt svar pa vara fragestéillningar genom de
redan gjorda intervjuerna och att vi dven hade natt en empirisk mittnad da svaren borjade
upprepa sig och inte mycket nytt kom fram. Detta stimmer vél in med foreldsningar vi haft

%0 Kvale, S 1997:35
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som talar om att en mittnadfrekvens nir det géller djupintervjuer vanligtvis intréffar pa 15+/-
10 personer.®!

Struktur och intervjuguide

Nir vi kom till intervjuerna hade vi med oss en utarbetad intervjuguide. Av de tre olika slags
kvalitativa intervjuer man kunde ha gjort, det vill siga ostrukturerad, semistrukturerad och
strukturerad, valde vi att genomféra semistrukturerade intervjuer. Sadana intervjuer innebar
att man innan intervjun har bestimt och definierat de teman som man vill undersoka. Man
utgar fran viktiga teoretiska begrepp och vill genom semistrukturerade intervjuer fa kunskap
om relationen mellan dessa olika begrepp. Vanligt &dr att man har med sig en intervjuguide till
dessa intervjuer, dir man angett de dmnen som &r foremal for undersokningen och den
ordningen som man tinkt att fragorna ska stillas. Detta hade vi och vi holl oss till den
forhallandevis konsekvent hela tiden. Ju vanare vi blev som intervjuare jun friare blev vi dven
i vara intervjumetoder. Vi reviderade dven vissa fragor och lade till andra av intresse. Under
de forsta intervjuerna mirkte vi att manga antydde en skillnad i arbetsklimat innan
Forduppkopet och efter. Pa grund av detta stillde vi i de kommande intervjuerna en fraga om
detta i de fall det inte kom upp naturligt i intervjun. Vi utvecklade dven fortroendefragan, med
att fraiga om man kénner fortroende for ledning och chefen. Bada dessa fragor gav oss
intressant information. Andra fragor omformulerade vi allteftersom, oftast utifran
intervjupersonens forstaelse

Intervjuguiden hade skapats utifran vara tre utgangspunkter uppfattning om
organisationskulturen, kdnslan av tillhorigheten till denna och ldsningen av meddelande fran
ledningen. Vi skilde mellan kulturen och tillhorigheten da vi anser att kulturen &r sa som
medarbetaren uppfattar att den &r, medan tillhorigheten dr sa som medarbetaren vérderar och
stiller sig till kulturen. I praktiken blev tillhorigheten en foljdfraga pa varje kulturfraga.
Genom att ha stillt fragor som gett oss svar pa hur kulturen (normer och virderingar)
uppfattas gick vi sedan djupare for att fa reda pa hur medarbetaren positionerar sig i
forhallande till den. Lasningen och uppfattningen om kommunikationssituationen inom Volvo
Personvagnar och Produktutveckling foljde pa samtalet om kulturen och tillhrigheten. For att
skapa vara fragor fick vi utgd ifran de redan nimnda temana och operationalisera dem till ett
antal fragor. Enligt Metodbok for medievetenskap sa ”[kan] ett begrepp... ge upphov till
mdnga fragor, och i vissa situationer kan man anvinda en fraga som underlag for
kartlidggning av flera begrepp. 02 Detta blev vad som hinde for oss da flera av vara fragor
tickte bade temat kultur och tillhorighet. Grinsen mellan dessa tva teman var i manga fall
suddig och svardefinierad och vi fick déarfor anvinda dem for att beskriva bada temana. For en
overblick av var intervjuguide se bifogat material.

Intervjuernas genomférande

Infor intervjuerna hade vi bokat vara intervjupersoner for en timmes intervju, detta for att inte
kdnna nagon tidspress under intervjuns gang och dven for att ha mojlighet att kunna ga
djupare in pa vissa fragor som eventuellt skulle dyka upp under intervjun. Den faktiska tiden
for vara intervjuer lag dock vanligtvis pa mellan 40 till S0 minuter. Nér vi bokade intervjuerna
sa bad vi dven vara intervjupersoner att boka ett motesrum, sa att ingen tid skulle forspillas
med att leta lamplig plats for genomforandet av intervjun. Detta fungerade problemfritt da
detta verkade vara nagot vara intervjupersoner gjorde aterkommande. Vi kunde darfor
genomfora alla vara intervjuer i ett avskilt rum med fa storande moment, vilket bade vi och

®! Grusell, M foreldsning
%2 Ostbye,H, Knapskog, K, Helland, K, Larsen, L 2004:147
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vara intervjupersoner hade nytta av. Hir kan man dock fundera Gver eventuell paverkan pa
intervjupersonernas svar genom att de fortfarande vara kvar pa sin arbetsplats under intervjun.
Fraga dr om det hade kommit fram fler, och kanske mer kritiska synpunkter om vi hade
genomfort intervjuerna pa en neutral plats. Detta kan vi inte uttala oss om, men det dr en
fundering vird att ha med nir man ser pa empirin. Samma sak géller alla de svar som vi har
fatt, dr det hela sanningen man far i en intervju, da man inte kdnner den man talar med?

Eftersom undersokningens utgangspunkt fanns i ledaren fran iMPULS var det viktigt att alla
skulle ha ldst den innan vi borjade tala om &dmnet som togs upp. Vissa av vara
intervjupersoner hade ldst ledaren, men de och alla de som inte hade ldst den fick nagra
minuter i mitten av intervjun att ldsa igenom den. Alla kinde till imnet sen tidigare och denna
genomlésning blev dérfor en slags repetition av dmnet, innan vi borjade tala om det.

Intervjuerna fann vi bada tva var givande och intressanta. Vi genomforde hilften av
intervjuerna var och spelade in dem pa band. Nir tillfille fanns mellan de bokade intervjuerna
satte vi oss ner tillsammans och diskuterade de genomforda intervjuerna, nya fragor som
kommit upp och egna funderingar kring dmnet. Efter varje intervju antecknade vi dven de
aspekter som kunde ha haft en paverkan pa intervjuerna, det vill siga oss som intervjuaren
(vana, talforhet, hilsotillstand), intervjupersoner (status, vana, talfor eller tystlaten etc.),
kontexten (miljons paverkan och eventuella storande moment) och dven @mnets kinslighet
(prestigesvar, normativa svar och stimning)

Vi genomforde som tidigare sagt 13 semistrukturerade 40 till 50 minuters intervjuer med
intervjuguide. Vara respondenter var till stor majoritet mén, endast tva var kvinnor och de
allra flesta var civilingenjorer. For att kunna tala om vara respondenter i analysdelen sa gjorde
vi ett avidentifierande schema over dem. Dir lade vi in utbildning, befattning, anstéillningstid i
foretaget och fingerar namn.

Respondenterna:

Arbetslangd Fingerat namn Utbildning Ansvar

6-10 Anna Civilingenjor Stort ansvar
31- Benny Lag Stort ansvar
1-5 Carl Civilingenjor Mellan ansvar
6-10 Diana Civilingenjor Lagt ansvar
6-10 Erik Civilingenjor Stort ansvar
1-5 Fredrik Civilingenjor Mellan ansvar
1-5 Gunnar Civilingenjor Lagt ansvar
16-20 Henry Civilingenjor Lagt ansvar
1-5 Inge Hog Lagt ansvar
16-20 Jacob Lag Stort ansvar
1-5 Kent Civilingenjor Lagt ansvar
26-30 Lars Lag Stort ansvar
21-25 Mats Lag Lagt ansvar
Anstillningstid inom Utbildning: Ansvar for projekt/personal:

foretaget i ar: Civilingenjor Stort = Projektledare/ Delprojektledare/
1-5 21-25 Hog (annan hog utbildning, Koordinator

6-10 26-30 utdver civilingengor) Mellan = ansvarig for sitt mindre omrade
iéé (5) 31- Lég (vanligtvis bara gymnasiet) Lagt = arbetar inom sitt, mindre omrade.
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Vi var bada tva kraftigt forkylda och daliga i halsen i borjan av intervjuveckan vilket
paverkade var kapacitet som intervjuare da bade den sociala kompetensen var nedsatt och vi
sjdlva hade svart att prata. Alla vara intervjupersoner var mycket tillmotesgaende och villiga
att stilla upp med tid och engagemang, och dirfor anser vi att dven de intervjuer dir vi sjidlva
inte var pa topp gav intressant material att arbeta med, detta eftersom intervjupersonerna i sig
sjdlva var mycket kommunikativa och pa manga sitt ”sjialvgaende”.

Tankar kring intervjuerna

Vi funderade en del Gver hur urvalet paverkades genom att vi bett chefer plocka ut
medarbetare till var undersokning. Troligen valde de personer som just dr tillmotesgaende och
sociala. Detta ser vi dock som nagot positivt eftersom vi behovde intervjua personer som
girna berittar. Att ha intervjuat ovilliga och icke-kommunikativa personer hade troligen inte
gett en storre mingd empiri att analysera. Manga av de intervjuade menade &ven att
egenskaper som samarbetsvilja och social kompetens dr gemensamt for de allra flesta pa
Volvo Personvagnar. Vi har valt att se dessa egenskaper som snarare en regel 4n ett undantag
pa grund av den erfarenhet vi har av de manga manniskor, utdver intervjupersonerna som vi
motte under veckorna pa Volvo Personvagnar. Att vi fick en bra ingang, kanske framst pa
grund av att cheferna stillde upp och skickade ut var forfragan underldttade vart
intervjuarbete en hel del, frimst tidsmissig da alla stdllde upp samma vecka och ingen
kranglade med tider. Vi kinde aldrig att vi kom och storde eller att intervjupersonerna var
stressade under intervjuerna, vilket dr den bista forutsittningen for en djupintervju som kriaver
viss eftertanke.

Andra tankar som slog oss under intervjuveckan &r utmaningen som finns nir man &r tva som
intervjuar. Som individer sa samtalar vi och intervjuar pa olika sétt och ibland var det tydligt
att vi intresserar oss for olika saker och stiller foljdfragor rorande olika dmnen. Beroende pa
vara personliga intressen och sitt att intervjua, och d@ven pa grund av att vi angrep fragorna lite
ur olika synvinklar fick vi i slutédndan ut lite olika information ur intervjuerna. Detta kan vara
en nackdel med att anvénda sig av semistrukturerad intervju, eftersom det sétter ganska stora
krav pa intervjuaren. Man maste vara alert, f6lja med i resonemang, kunna anpassa sprak och
fragor och vara duktig pa att fa fram information. Nyborjare som vi dr pa intervjukonstens
arena sa kan vi i efterhand se hur vi kunde ha forbittrat intervjusituation pa olika sitt,
ddribland genomfort forsoksintervjuer med varandra for att dér kunna se pa vara skilda sitt att
intervjua.

Denna utmaning till trots sa anser vi att vi i slutdndan fick fram i vara intervjuer den empiri
som kridvdes for undersokningens giltighet. Vara olika intervjustilar gav oss en bredd i var
empiri som vi annars inte skulle ha fatt och detta gav oss ett fylligare material att arbeta med i
analysen. Kvale menar att en kvalitativ forskningsintervju ”soker ddremot utnyttja
intervjuvarnas skiftande formdga for att fanga det efterforskade temats alla nyanser och
dimensioner”® Detta menar vi blev resultatet av véra skilda intervjustilar. Dock blir den hir
erfarenheten nagonting att ta med sig in i framtida forskning, for att bli béttre intervjuare.

Tillvdgagangssétt och bearbetning av empirin

Att gora en kvalitativ forskningsintervju och fa ut nagonting anvindbart fran den é&r
utmanande. Som var handledare pa Volvo Personvagnar utryckte sig ndr vi diskuterade
intervjusituationen “Jag vill inte veta vad de sdiiger, jag vill veta vad de menar”. Detta &r vad

8 Kvale, S 1997:38
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vi har efterstrivat i vara intervjuer. Inte bara har vi lyssnat till det som faktiskt sdgs utan vi har
i var hantering av intervjumaterialet tagit hansyn till tonfall, betoningar och stimning i det
som sédgs for att om mojligt hora det som inte sidgs med ord. Steinard Kvale kallar detta att
ticka bade det faktiska planet och meningsplanet.64

Efter att var intervjuvecka var till dnda satte vi oss ner och borjade det tidskrivande arbetet
med att transkribera det inspelade materialet till text. Var ambition fran borjan var att vi skulle
transkribera de texter som vi sjdlva inte hade gjort, detta med syfte att vi bada skulle ha en
gedigen kunskap om varje intervju. Eftersom vi under de fOrsta intervjuerna var rejélt
forkylda och sjuka sa paverkade det bandupptagningen da rosterna inte hordes fullt sa bra.
Speciellt en bandspelare var extra kénslig for laga roster da bandupptagningen pa den
generellt var brusig och av dalig kvalitet. Detta ledde till att tva intervjuer var valdigt svar att
hora efterat och det blev dérfor en del luckor i transkriberingen av dem. Pa grund av att de tva
intervjuer var svara att forsta pa sina stillen sa fick vi gora undantag i bytet av band for dessa.
Da fick den som genomfort intervjun dven gora transkriberingen, eftersom chansen da var
storre att man skulle hora och forsta mer av dem. Som effekt blev det dven att den andre fick
ta tva av sina egna intervjuer, detta for att ingen skulle fa for manga intervjuer att transkribera
under den vecka som vi satt undan for detta. En annan utmaning var dven nagra
intervjupersoner som hade svara dialekter eller brytningar eller som pratade sluddrigt eller
lagt. Dessa var mer tidskrdvande 4n resten att transkribera eftersom man fick spola tillbaka ett
flertal ganger per mening for att vara sidker pa att man horde ritt. Dock var detta endast ett
tidsproblem och inget virre.

Nagot man bor tinka pa nér det giller transkribering fran tal till text dr reabiliteten och i
utskriften. Reliabiliteten ligger i hur likartat vi som transkriberar har omvandlat en muntlig
konversation till text. Det finns exempel pa att man i egenskap av tva individer hor olika saker
sdgas, skriver ut det olika dven om man hor samma sak, och betonar vissa saker pa olika siitt.
Hiar kan man sa mycket som mojligt forsdkra sig om att utskrifterna uppvisar reliabilitet
genom att jimfora de utskrivna intervjuerna med den inspelade intervjuerna. Eftersom vi till
stor del skrev ut varandras intervjuer sa var det litt att titta pa den text som skrivits och se om
man som intervjuare kinde igen den intervju man sjédlv upplevde att man hade genomfort. |
detta fall visade det sig att vi var mycket enhetliga i hur vi transkriberade ett samtal till text.
Genom att ha samma skrivsitt dven i vanliga fall, och ha en djup forstaelse av vilka &mnen
som vi var ute efter for var undersokning sa var vi mycket néjda med vara gemensamma
transkriberingar.

Vi genomforde realistiska transkriberingar dér vi skrev ner det som intervjupersonen sade
som var relaterbart pa nagot sitt till var undersokning. Lingre utliggningar angaende detaljer
i arbetsuppgifter, asikter om dmnen som inte var relaterbara till var undersokning och alltfor
langa monologer om personliga detaljer sammanfattades i nagra korta meningar och skrevs
inte ut i detalj. Validiteten i dessa transkriberingar &r utifran de val vi hela tiden gjorde under
var transkribering #r viktig att ndmna hir. Enligt Kvale sa &r utskrifter ”inte kopior eller
representationer av ndgon ursprunglig verklighet; de dr tolkande konstruktioner som
fungerar som anvindbara verktyg for givna syften » % Vi valde att belysa vissa @mnen mer,
utifran vart syfte med undersokningen, och vi valde att till viss del forkorta det som vara
intervjupersoner sa niar vi skrev till text, detta ndr deras meningar blev langa och
osammanhingande i tal, men inneborden av dem dnda var tydlig. Istdllet for att da skriva ner
den langa vigen som ledde fram till ett svar, en asikt eller tanke sa sammanfattade vi till text

% Kvale, S 1997:36
% Kvale, S 1997:152
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det som var intervjupersonens mening. Detta dr vad Kvale menar med en tolkanden
konstruktion.

Nir vél transkriberingarna var gjorda (vilket tog, precis som vi hade blivit varnade for, lingre
tid dn berdknat) var det dags att skapa ett kodschema for att fa ett arbetsméssigt smidigt
verktyg for att jobba med vart material. Fordelen med att gora ett kodschema &r just dess
egenskap av att ge en bra oversikt Gver empirin pa ett systematiskt sitt. Att ta 13 intervjuer
och fora in dem i ett kodschema gor &dven det ldttare att se gemensamma drag hos
intervjupersonerna. En nackdel med schemat ar dock att nyanser har en formaga att ga
forlorade i det. For att forhindra detta sa mycket som mojligt lade vi in belysande citat i
kodschemat, som visade pa ett flertal nyanser som annars hade kunnat férsvinna.

Vi skapade kodschemat utifran den intervjuguide som vi hade arbetat med under intervjuerna.
Genom att sammanfatta de teman och svar som vi letade efter gjorde vi tre fragor varder till
kultur och tillhorighet och fem fragor till ldsningen. En faktor som vi dven tog med i
kodschemat var intervjupersonernas position och lingd inom foretaget, detta eftersom vi sag
det som troligt att detta kunde ha betydelse bade for kinsla av tillhorighet till
organisationskulturen och till ldsningen. Sammanfattningsvis sag fragorna i vart kodschema ut
pa foljande siitt:

Personlig info:
- Position:
- Arbetslingd
Kultur:
e  Finns det en Volvokultur? Hur upplevs den, ev. férindringar av den.
e Vad finns det for nagra subkulturer arbetsgrupper/profession etc.
e Normer och virdering kring
1. Konfliktlosning
2.  Motivering
3. Beslut
4.  Acceptabelt uppforande/normativ Personvagns Volvoit.
Tillhorighet:
o Vart ligger lojaliteten, kultur/subkultur
e Trivsel, arbetsstimning
e Relation till chef och ledning.
Lésning:
o Uppfattningen om kommunikation och information i évrigt.
Upplevelse av Impuls och frekvens av Iisning
Hur tolkas texten, forhandling av Lisningen.
Forhallningssiitt till imnet
Diskussioner kring dimnet, andras tankar och forhallningssitt till imnet

Under dessa fragor lade vi sedan in sammanfattningar fran texten av vad intervjupersonerna
ansag om fragorna och de @mnen som berordes. Ibland var det vissa asikter som skulle kunna
ga in under ett antal olika kategorier och da diskuterade vi detta med varandra for att komma
fram till var det var troligast att svaren horde hemma. Detta var en effekt av att kultur och
tillhorighet aterkommande 16t ihop i svaren. Lampliga citat lades, som tidigare nimnt, ocksa
in under de kategorier som de berdrde. Genom att f6lja svaren inom vissa kategorier kunde vi
se monster och tendenser inom just den kategorin, till exempel hur individerna upplevde
motivation eller trivsel. Nér vi tittade specifikt pa svaren kring ldsningen sa gjorde vi det
ocksa individ for individ. Vi kunde da se monster som visade pa skillnader och likheter
mellan individerna, och kunde pa sa sitt urskilja fem olika typer av ldsare som kommer att
presenteras under resultatkapitlet.

Extra material

Nir det giller anvint material for var undersokning sa har vi forutom de bocker som finns
redovisade 1 litteraturforteckningen dven anvint oss av den foretagsfilosofi som Volvo
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Personvagnar har redovisat pa sitt intrandt. Volvos.se och Volvocars.se har anvints for
historiebakgrunden i bakgrundskapitlet. Utifran kompletterande text som vi har fatt fran Bo
Hindel sa har vi dven skapat oss en bittre forstaelse for det meddelande som man velat
formedla genom den undersokta ledaren i iMPULS. Denna forstaelse har sedan visat sig vara
mycket anvindbar nér vi har jaimfort den med hur ldsarna har 14st meddelandet.

For att forsta hur ledningen ser pa de omraden som vi berorde i vara intervjuer fick vi dven
tillfille att ha ett samtal med Hans Carlstedt. Han har suttit i ledningen for Produktutveckling
pa Volvo Personvagnars under manga ar och gav oss en god insikt i hur samtalet och tankarna
runt organisationskulturen och dess fordndringsprocess, tillhorighet och lojalitet, kdrnvérden i
praktiken och motivation gar pa ledningsnivan. Detta samtal gav oss mojlighet att kunna se pa
vart resultat fran bada sidorna vilket skapade en djupare forstaelse for vart material.

Sammanfattande Kring tillvigagangssatt och material

For att tala om vart material och var metod i termer av validitet och reliabilitet vill vi anvianda
oss av en redan gjord definition fran boken Metodpraktikan. Konsten att studera samhdillet,
individen och marknaden. Dir definieras begreppet validitet pa foljande sdtt: 1)
overensstimmelse mellan teoretisk definition och operationell indikator; 2) franvaro av
systematiska fel; och 3) att vi undersiker det vi pdstdr att vi underséker.”® Definition 1 och 2
sammanstills sedan under samlingsbegreppet begreppsvaliditet och definition 3 som namns
som resultatvaliditet. Hog reliabilitet tillsammans med god begreppsvaliditet ger god
resultatvaliditet, eller som boken uttrycker det “franvaro av systematiska och osystematiska
fel innebiir att vi underséker det vi pdstar att vi undersoker.”

Vi anser att var undersokning innefattar en hog reliabilitet i hur vi har samlat in, arbetat med
och hanterat vart material. Varje steg har planerats noggrant, baserat pa vart syfte och var
fragestillning, och har sedan genomforts enligt planeringen. Vissa problem har dykt upp pa
vigen; sjukdomar, svarighet med tva inspelningar och skillnad i intervjustil. Dessa har enligt
oss dock haft en begrinsad inverkan pa det resultat som vi fatt fram eftersom vi anser att de
har varit av en tillfillig karaktdr och inte systematiska fel. Tack vare vara intervjupersoners
egna talforhet och att vi foljde vara intervjuguider blev vara intervjuer inte i nagon storre
omfattning paverkade av vart hilsotillstand de forsta dagarna. Skillnaden i intervjustil anser vi
inte forsamrade var empiri utan snarare gav oss fler nyanser dn vi troligen hade fatt om bara
en av oss hade gjort alla intervjuerna, och de tva intervjuer som var svara att hora loste vi pa
bista sitt genom att avsitta mer tid for transkriberingen av dessa for den av oss som gjort
intervjun.

Var begreppsvaliditet innefattar dven hur vi har tagit vara teoretiska perspektiv och
operationaliserat dem. Bade i var intervjuguide och i vart kodschema sa kan man se att vi har
anvint de teoretiska begrepp som presenterades i teorikapitlet och omvandlade det till
anvindbara tankegangar och fragor for syfte med undersokningen.

Lat oss nu presentera vad vi, efter alla dessa beslut och val, kom fram till som resultat.

% Esaiasson, Per; Mikael Gilljam, Oscarsson, Henrik & Wignerud, Lena 2002:61
7 Esaiasson, Per; Mikael Gilljam, Oscarsson, Henrik & Wignerud, Lena 2002:61
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Presentation av resultatet

Vi kommer nu att presentera resultatet och analysen av var undersokning. For att du som
lasare ska kunna folja med i framstéllningen har vi valt att presentera resultatet i samma
ordning som vi lagt upp syfte och fragestdllning. Vi kommer alltsa att borja med
Volvokulturen, och beskriva analys och resultat kring den, for att sedan ga in pa de anstélldas
kénsla att tillhorighet — Att kidnna sig hemma i kulturen. Sist men inte minst kommer du att fa
mota vara fem idealtyper, som vi kunnat identifiera genom vara intervjuer.

Kultur och tillhorighet har en tendens att ga in i varandra en hel del men vi har @nda valt att
separera dem sa gott det gar for tydlighetens skull. Du som ldsare kan mojligtvis dock uppleva
en viss upprepning emellanat. De forsta tva kapitlen ska ge en forstaelse for att man sedan ska
kunna tillgodogora sig idealtyperna i sista kapitlet. Vi har undersokt hur ldsaren tolkar
meddelandet och kommer i denna del av uppsatsen att kunna visa pa mojliga orsaker till att
lasningen skiljer sig at. Att ldsningen av texten skiljer sig at kan givetvis ha en méingd olika
forklaringar, alltifran personegenskaper till samhallsstruktur. Denna undersokning fokuserar
pa organisationskulturen och identifieringen/tillhdrigheten till den. Vi menar att manga svar
pa hur man lédser och tolkar ett meddelande fran ledningen gar att finna i hur medarbetarna
upplever sin organisationskultur och i vilken utstrickning de kiinner sig hemma i den.

Volvokulturen

Vi har fran borjan av vart arbete papekat organisationskulturen och tillhorighetens betydelse
for hur man tolkar budskap fran organisationens ledning. I detta kapitel kommer vi forklara
Volvokulturen genom att utgd fran de begrepp som aterfinns under fragestillningarna;
subkulturer, kirnviirden, motivation, stimning och ledarskap. Aven Forduppkiopets
konsekvenser for kulturen kommer att tas upp.

Kultur dr som sagt inte nagonting vi kan forklara objektivt utan nér vi undersokt den sa dr det
uppfattningar och forestillningar om den som vi fatt fram. Trots att det &r forestéllningar vi
ser sa kan man genom att titta pa kulturen fa en bild av organisationens gemensamma
tolkningsramar. Precis som Henning Bang menar sd kan manga beteenden och tolkningar
endast forklaras genom att se pa organisationen som en kultur.®® Organisationskulturen ger
individerna mojlighet att orientera sig genom osynliga regler, virderingar och normer.

Nir vi belyser hur de anstillda upplever kulturen i organisationen sa har vi valt ut titta pa
foljande viktiga begrepp.

- Subkulturer - finns de och hur de ser ut

- Kdrnvdrdena - och deras verkliga nirvaro i arbetet.

- Motivation - om och hur de anstillda kénner sig motiverade.

- Forduppkopet - dess konsekvenser for Volvokulturen

- Stdmning - dr stimningen god, kan den sidga nagot om Volvoandan

- Ledarskap - hur dr normer kring ledarskap, eget ansvar osv.

%Bang, H 1999:24
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Subkulturer

Som vi ndmnt i teorikapitlet sa dr subkulturer en del av varje organisationskultur. Pa Volvo
Personvagnar ir inte fallet annorlunda, i denna enorma organisation existerar en myriad av
olika subkulturer. De mest uppenbara i samtalen 4r de indelningar och den lojalitet man
kdnner mot sin profession och sitt sakomrade. Inte helt verraskande sa dr det ocksa detta
sakomrade som fungerar som glasdgon i hur man beskriver och uppfattar foretaget och dess
kultur, till exempel nir det géller kirnvédrdenas betydelse och nérvaro i det konkreta arbetet.
Denna fraga fick vi bra svar pa nir vi fragade intervjupersonerna vad som motiverar dem i
arbetet. Manga talade om att just deras arbetsomrade och de arbetsuppgifter man har inom det
omradet dr det som motiverar, den inre motivationen. Henry siger

”Oh nej, ndgot bilintresse har jag inte alls. Det dr ju det som dr sd lustigt (skratt).
Egentligen dr jag inte alls intresserad av bilar, utan det dr just det hir omradet da XXX
som jag analyserar... Egentligen skulle jag kunna jobba var som helst bara det dr inom
detta omrade...”

Att ha ett intresse for bilar 4r, i motsats till ovanstaende citat, vanligt hos de anstillda. Citatet
satter dock ord pa de vanligaste subkulturerna som existerar, de som baseras pa en Vviss
specialkunskap. Vi kan alltsa konstatera att subkulturer existerar och att dessa grupper ser
olika ut beroende pa sammansittning och arbetssitt. Den lilla gruppen paverkar den
personliga trivseln och dérfor tillhorighet. Hur ménniskor upplever kulturen i sin mindre
grupp kommer vi darfor att utveckla mer under kapitlet ”Att kiinna sig hemma i kulturen”. Vi
kommer #dven att tala om detta i stycket om lojalitet, dér vi ser pa om lojaliteten ar starkare till
den lilla gruppen in till foretaget i stort

Karnvardena

Virden och virderingar har mycket gemensamt. De virden som Volvo Personvagnar
formedlar dr ocksa de virderingar som de vill att medarbetarna ska ha i det arbete de utfor och
de beslut de tar. Som Alvesson utrycker det; dér det finns handlingsutrymme som inte tdcks
av formell styrning ger den radande kulturen V'aigledning.69 Volvo Personvagnars kidrnvérden,
eller identitet som fbretagsfilosofin70 beskriver dem, ir: sdkerhet, omsorg om miljon och
kvalitet. Sikerhet dr det viarde som varit lingst inom foretaget. Det fanns redan da mérket
grundades av Assar Gabrielsson och Gustaf Larson och handlar om omsorg om ménniskan.
For att kunna svara pa hur kédrnvidrdena sitter prigel pa organisationskulturen sa har vi
analyserat svaren pa tva fragor vi stillt. Den forsta dr “vilka dr Volvos kidrnvidrden?” och den
andra “dr dessa verkliga i arbetet?”. Genom svaren pa de fragorna har vi fatt fram f6ljande:

Sdkerheten dr det kidrnviardet som alla utrycker &r verklig, och vi tolkar dirfor detta som att
sikerhet dr vad Volvo Personvagnar dr och star for. Anna sdger angaende de andra
karnviarderna att hon och hennes kollegor kédnner att miljon som kérnvérde ar lite “ihalig”.
Manga tycker som Anna och Lars utrycker sig sahir;

”Scikerheten ligger i DNA:t, kvaliteten ligger i DNA:t, miljé dr ett virde vi forsoker fa in i
DNA:t, men idag har vi inte det i det naturliga arbetet, utan de far vi hela tiden kimpa for
att fd in.

Nir det giller sikerhet sa har ledningens ambitioner kring det virdet dven blivit hur de
anstillda ser pa det viarden. Hans Carlstedt nimnde dock “den nya sidkerheten”, ett nytt sitt att

% Alvesson M, Bjorkman I, 1992:24
70 Foretagsfilosofi, internt dokument, Volvo Personvagnar
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tinka sikerhet pa som handlar om séikerheten innan man krockar, det vill siga hur man
forhindrar krocken fran borjan. Detta dr ett vidrde som ledningen &dnnu inte lyckats
kommunicera utan det dr fortfarande den gamla synen pa sidkerhet som rader. Nar det géller
vérderingar kring miljon utrycks ett gap mellan ledningens virderingar och de anstéllda. Man
tycker inte att virdet dr verkligt i det praktiska arbetet. Orsaken till att man upplever det pa
detta sitt 4r att man antingen inte #r insatt i det, eller att man helt enkelt inte ser mycket av
det, varken i diskussioner eller beslut. Carl gor en helt annan koppling och menar att
forverkligandet av virderingar kring miljon minskat pa grund av Forduppkopet;

"Miljo... Volvo hade en korbar Hybrid, korbar och klar 1999, sen kom Ford och sa att det
héir ska vi inte syssla med och sen var det stora locket pd. ... sa miljon har nog gatt ner
ganska mycket sen Ford kom.”

Aven kirnvirdet kvalitet stiller sig ménga tveksamma till, man menar att detta far sta tillbaka
till forman for kostnaderna. Fredrik uttrycker

... just sikerhet kan jag nog sdga verkar bra, ... kvalitet till viss del, miljo kan jag val inte
riktigt hdlla med om... det hiir senaste dret har vi ju lagt ner var bi-fuel motor och det kéinns
Jju inte riktigt som ett steg i rdtt riktning. Det kdnns som om man har mycket ambitioner att
kvaliteten ska bli béittre samtidigt tar man beslut som inte mojliggor att kvaliteten kan bli
bdttre.”

Aven hir utrycker Carl sig tveksam till kvalitet som verkligt i arbetet och menar ocks4 hir att
Forduppkopet haft en negativ inverkan. Att man stéller sig tveksam till kdrnvirdet kvalitet
kan forklaras bland annat genom den grundliggande ambition som vara intervjupersoner
uttryckt, viljan att gora ett bra och kvalitativt jobb. Har man inte har mojlighet pa grund av
bristande resurser att gora det sa kdnner man att kvalitet som kdarnvirde blir lidande.

Normativ Personvagns Volvoit?

For att ytterligare forklara Volvokulturen och de normer och virderingar som rader sa
analyserade vi om det kunde finnas tankar om en personlighet som passar speciellt bra pa
Volvo Personvagnar. Aven om intervjupersonerna uttrycker begreppet Volvoit, har vi valt att
i stiéillet sdga Personvagns Volvoit. Detta eftersom vi inte kan uttala oss om Volvo i stort utan
bara om den avdelning diar vi gjort var undersokning, Produktutveckling inom Volvo
Personvagnar. Flera svar visade pa att det finns en utbredd virdering, eller norm, att alla far
plats pa Volvo Personvagnar och att det finns alla slags minniskor inom organisationen.
Samtidigt fick vi helt andra svar som gor att vi dven kan se en annan norm. Diana beskriver
den normativa Peronvagns Volvoiten sa hir;

”En man formodligen da, som tycker om bilar, har vdl en akademisk bakgrund, mellan 25
och 35. Analytisk... Det beror viil pa inom vilket uppdrag, men lite framdt jag kan tinka mig
lite sdhdr studentkdrs... lite sa speciell humor (skratt). Kanske inte sa kreativ i ovrigt.”

Inte bara genom svaren, fran bland annat Diana, utan dven genom enkel observation av
arbetsplatsen kan vi se att normen &r att vara man. Det dr en dverhdngande majoritet min
inom organisationen. Vad exakt detta har for konsekvens for kulturen och andan kan vara en
intressant fraga for en framtida studie. Vi kan dock sidga att Volvokulturen pa Personvagnar &r
en mansdominerad kultur. Ménga framhaller verbala egenskaper som viktiga hos en
Personvagns Volvoit, hir citerar vi Gunnar:

“Han ska nog vara vildigt verbal, det dr vildigt mycket att man ska motivera och fora sin
sak. Sa man ska ha ldtt att uttrycka sig...Sen dr ju detaljkunskap viktigt for att fa fram
resultat, men de dr inte sa mycket viirda om man inte kan formedla dem.”

33



Det finns alltsa normativa personegenskaper inom kulturen, trots att de flesta uttrycker att det
finns alla typer. De olika svaren beror sannolikt pa att manga dr sa vana vid de normer som
formar dem till Volvoiter att de inte ser dem och dérfor inte heller kan beskriva dem. Det
behover dock inte vara en motségelse att vissa utrycker att alla far plats medan andra utrycker
en tydlig norm. For visst finns det alltid undantag fran normen, personer som ocksa har sin
plats i organisationen. Svaren skiftar naturligtvis beroende pa om respondenten har
undantagen i tankarna nir han/hon svarar, eller huvudparten. Eftersom manga av dem som
arbetar kommer direkt ifran Chalmers eller annan teknisk hogskola sa dr det inte helt otroligt
att den anda som rader inom den tekniska kulturen @ven foljer med in i Volvo Personvagnar.
Manga av de vi talat med refererar till tidigare studentliv, och Chalmers, i samtalen. Erik
sdger;

”Om man ska jobba pa Volvo ska man ...vara sjdlvgdende. Initiativrik. Volvoiter dr som
Chalmerister ungefar...”

Vi kan inte svara pa om alla egenskaper hos den normativa Personvagns Volvoiten verkligen
existerar i form av en majoritet eller om det endast &r ett upplevt ideal. Vi kan trots detta
sammanstilla de upplevda egenskaper som intervjupersonerna beskrivit for oss, i en liten
lista, for att slippa silla upp en mangd olika citat. Detta for att fa en djupare forstaelse av
kulturen och de normer och vérderingar som rader. Nér i nu sammanfattar den normativa
Personvagns Volvoiten har vi ocksa vdgt in vara egna upplevelser och observationer.
Sammanstillningen dr naturligtvis en grov generalisering och undantagen dr manga;

Man

Teknisk hogskoleutbildning. (i mdnga fall Chalmers i Goteborg)
Specialkunnig inom ett detaljomrdde

Social/verbal

Ambitios

Samarbetsvillig

Sjilvgdende

Motivation

Vi vill nu redovisa vilka tendenser kring normerna angaende motivation inom foretaget som
vi kunde se. Bang skriver att viarderingar kan ha en motiverande funktion utifran ett system
ddr ritt agerande ger beloning i nagon form. Vi tittar dven pa hur den anstillde upplever att
man ska motiveras inom foretaget och om de dr motiverade, och kommer pa sa sitt ocksa att
kunna se deras grad av tillhorighet.

I analysen av materialet sa har vi sett tva olika sitt att forhalla sig till motivation. De finns de
som namner yttre motivation som nagonting viktigt i arbetet, medan andra inte ens nimner
yttre faktorer utan menar att det dr den inre motivationen maste vara drivkraften. Jacob &r en
av dem som drivs av en inre motivation och uttrycker sig sahir kdrnfullt om det:

” Man har haft arbetsuppgifter ddr man har fatt kavla upp skjortirmarna och tinka
Jjdvlaranamma, liksom ge det ett eller tva dar sa har man gjort ett bra jobb. Det dr mitt sditt,
man kan gora ett sa bra jobb som man kan gora, for att skapa sig sitt eget varumdirke, sitt
namn, det dr det som gor att man gor ett bra jobb.”

Analysen visar att de som upplever att motivation utifran &r viktig, utrycker ocksa att de mer

eller mindre saknar detta. De som betonar inre motivation anser mer att graden av upplevd
motivation beror pa en sjdlv. Enligt motivationsteorin som Hertzberg foresprakar, om
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hygienfaktorer och motivationsfaktorer, sa menar man att hygienfaktorer sa som 1on,
arbetsmiljo, chefer medarbetare, beloningssystem och sa vidare ofta forknippas med
missnéije.71 Vi kan se att sa dr fallet med Carl som namner att forr hade man biltidningar att
inspireras av och diskutera kring som nu av ekonomiska skél dragits in, han séger;

”Vi har aldrig fatt nagon uppmuntran what so ever frdan dgarna, sa moralen dippar, folk
soker sig hdrifran...”

Carl 4r en av dem som betonar yttre motivation, som &r en typ av hygienfaktor, och han
utrycker ocksa att han saknar motivation fran foretagets sida. Vilket stimmer med det
Hertzberg siger, att hygienfaktorerna oftast dr forknippade med missndje. Diana pratar om
tarta pa fredagarna och Anna nimner yttre motivation som julbord och julklappar;

“Mycket har de dragit in. Julklappar har de dragit in, forr fick vi ju Lisebergskort, det drog
de in forra daret. Men att det inte drog in jullunchen, for det dr motiverande.”

Motivationsfaktorerna handlar mer om den inre motivationen didr ansvar och
utvecklingsmojligheter spelar in, befordringsmojligheter och arbetet i sig. Hér kan vi se att de
som betonar den inre motivationen namner detta som faktorer till att vara motiverad. Jacob
sdger att man arbetar for att skapa sitt eget varumirke, for att kunna fa bittre jobb. Bade Lars
och Diana menar att man vill se att det man gor betyder nagonting for helheten.

”Jag kan kinna mig frustrerad, jag forstar ju att min roll i slutprodukten har stor betydelse,
men jag jobbar ganska tidigt i projektet och ibland kinns det som om folk inte utnyttjar
resurserna pd rdtt sdtt... man vill se att det jag gor har faktiskt betydelse. Och att man far
feedback ndr man gjort ett bra jobb”

Vi kan se att da motivationsfaktorerna brister sa upplever man det som omotiverande, Fredrik
onskar till exempel se mer av karridrmojligheter:

” Om man gor ett bra jobb sa mdrks det inte pd lonen och det ir ganska liten pott som de
har att dela ut for dem som jobbar bdttre. De tar heller inte och befordrar nagon for att de
gor ett bra jobb, utan man far soka alla jobb sjdlv.”

Det alltsd inte bara hygienfaktorerna som ndmns i samband med missndje utan dven olika
former av motivationsfaktorer. Detta betyder att vi i den hir undersokningen far modifiera en
aning den teori om motivationsfaktorer som Hertzberg foresprakar. Oavsett om man drivs av
huvudsakligen hygien- eller motivationsfaktorer sa har vi sett att man kan uppleva missnoje
nér dessa brister.

Diana ir inte den enda som tar upp feedback som en faktor for att bli motiverad. Detta
stimmer vil dverrens med forvintansteorin som Jacobsen och Thorsvik beskriver i sin bok.”
Den innebdr niamligen att individer bli motiverade av att arbeta mot specifika mal. Detta om
de virdesitter malet och kan se ett samband mellan det som de gor och uppfyllandet av malet.
Hiar ar kommunikationen viktig, och faktiskt avgorande. Beroende pa i vilken fas av
produktionen man arbetar i varierar det hur tydligt man kan se hur ens arbete &r betydelsefullt
for slutprodukten. Eftersom allt arbete ar lika viktigt for uppfyllandet av malet sa dr det viktigt
att kommunicera detta. Hans Carlstedt beskrev det sa att ledningen vill att de anstillda kénna
sig behovda. Detta kan endast uppnas via feedback. Om de anstillda far kommunikation om

" Larsson, L 2001:56
2 Jacobsen och Thorsvik 1995:337
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malet och far forstaelse for det, dr det ocksa viktigt att aterrapportera kring hur deras
arbetsinsats har betydelse for uppfyllandet av malet.

Upplevelsen vi har dr dnda att alla i slutdndan kinner sig forhallandevis motiverade att arbeta
pa Volvo Personvagnar. Aven de som saknar yttre motivation menar att det ir arbetet i sig
som dnda motiverar. Vi kan alltsa se att den motivationsfaktor som &r storst dr att man tycker
om sitt arbetsomrade och den utmaning som finns i att 16sa just dessa arbetsuppgifter.

Motivationen som kommer av forstaelse for malen har med internaliseringsprocessen att gora.
Nir den anstdllde internaliserat organisationens mal och virderingar sa uppstar normativ
ledning. Man kan tala om, som vi skrivit om i teorin, att organisationsmedlemmarna borjar
styra sig sjdlva, eftersom de forstar och stottar den viag som ledningen stakat ut for dem. Mer
om internaliseringsprocessen i kapitlet om tillhorighet.

Forduppkopet

Vi kunde i vara intervjuer se att Forduppkopet som dmne ofta kom in i samtalen. Vi insag
efterhand att detta skulle spela en avgorande roll for var undersokning.

Nir det giller Volvokulturen eller Volvoandan som manga omnidmnde den, sa upplever de en
skillnad mellan hur det var innan uppkdpet och hur det dr nu. Mer fokus pa pengar har lett till
nedskérningar vilket i sin tur lett till stressigare miljo. Det dr ocksa mer kontrollstyrning av
medarbetarna och deras arbete. En av intervjupersonerna siger vildigt exemplifierande

“Eftersom det dr Forddigt sa dr det lite mer amerikansk approach pd det hela... lite
storebror ser dig”

Carl dr mycket negativ till denna nya typ av kontrollstyrning som han tydligen upplever inte
alls passar for svensk foretagskultur:

”Ford bombarderar oss med skitmail. Och nu ska du ta en interaktiv idiotguide for att bli
certifierad att du har léist det, sa stdlls det kontrollfragor om vad man ldst ... det dr lite att
idiotforklara ménniskor. Det kdnns vildigt osvenskt, det dr lite vil mdnga sadana grejer.
Sa fort man loggar in sa kommer det upp en ruta ”company property”, man kdnner inte
riktigt att man dr betrodd, som om man dr inkriktare eller nat. ”

Eftersom det dr s manga som ndmner inre motivation och sjilvstindigt arbete som den
storsta orsaken till motivation, sa upplevs kontrollstyrning mycket negativ och omotiverande.
Aven de som tidigare betonat yttre motivation som nodvindig s ser ocksé forindringen med
Ford som negativ eftersom det skirs ner ekonomiskt pa denna typ av motivering, detta dr
Kent en av dem som sitter ord pa:

”Jag maste sdga att jag kinde starkare lojalitet mot Volvo innan Ford. Vi har mer att gora,
att vi inte har lika mycket pengar till utdelning och inte lika mycket pengar att gora saker
for att fa en bra stimning som vi hade da.”

Skillnaden har dven paverkat den lojalitet man kinner gentemot foretaget precis som Kent
namner ovan. Aven andra sitter ord pa skillnaden, Henry séger:

”Jag dr inte sa stolt nu som for tio ar sedan, det har avfallit lite diir. Det upplevs ju lite som
om att det har distanserat sig lite sen vi blev uppkopta av Ford."

Att man distanserar sig fran den tidigare kulturen beror frimst pa en osikerhet infér den nya
kulturen. Detta kommer dven att paverka den tillhorighet man upplever till kulturen och
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identifieringen med Volvo Personvagnar i stort. Vi ser ocksa tendenser av att halla kvar den
gamla kulturen, att se Volvo Personvagnar som oberdrd av fordndringarna. Lars sédger till
exempel tvédrt om mot Henry, att han kédnner sig fortfarande som en riktig Volvoit, han menar
att Ford kdnns vildigt langt borta.

”Jag dr fortfarande Volvoit, jag har Volvo i mina gener. Ford dr for mig ett mdrke pd
marknaden... som dger oss kan man siga och stéller lite krav pd oss, men det kunde lika
gdrna vart en Shejk i Arabien som dgt oss. Klart att man kan ha lojalitet dnda bort till Ford
men vigen dr lang, inte bara geografiskt utan dven kulturellt.”

Henry betonar att Fords kultur skiljer sig mycket fran Volvo Personvagnars och upplever
darfor att det inte finns nagon kénsla av lojalitet gentemot dem. Vi kan dock genom Ovriga
intervjuer se att Fords paverkan finns, vilket vi redan beskrivit, forandringar ha skett och var
kansla dr att Henrys uttalande speglar en patriotism. Henry har valt hur han vill se pa det, han
ser helst att gamla Volvo Personvagnar finns kvar. Han jimfor Ford med en Shejk i Arabien,
vilket man kan se som ett utryck for ett avstandstagande, det ger en trygghet att positionera
sig pa detta sitt gentemot den nya dgaren.

Ford - Fiende eller vin?

Nir det giller fordindringar i Volvokulturen som kan hirledas till Ford sa dr upplevelserna
som vi kan se forhallandevis skilda at. Allt ifran att man har tagit avstand ifran hela foretaget,
att man fortfarande &r en riktig Volvoit dédr Ford knappt finns med i bilden, till att stilla sig
mycket kritisk och negativ till Ford och deras kultur. Vi kan koppla detta till att det ocksa
finns en skillnad mellan de som har stor forstaelse for varfor Ford kom in i bilden och vad
som orsakat fordndringar och de som inte har full forstaelse for varfor forindringar skett och
sker. Olika orsaker till forstaelse kommer att forklaras ytterligare i kapitlet “att kdnna sig
hemma i kulturen”

Nir vi analyserar intervjusvaren med hjilp av Bangs teori kring sammanslagning av tva
kulturer s& anser vi att Volvo Personvagnar befinner sig i fasen som Bang kallar avvisning.”
Detta innebir att det &dr en konflikt mellan de kulturerna pa grund av skilda virderingar. En
amerikansk foretagskultur méter en svensk. De tydligaste upplevda skillnaderna ligger 1 sittet
att kontrollera och styra de anstillda och i det ekonomiska tankeséttet. Har kan vi inte lata bli
att dra starka paralleller till Fordismen, ett begrepp som populariserades under 1920-talet av
Henry Ford sjdlv. Det anspelade pa kombinationen av massproduktion — i synnerhet det
I6pande bandet — och masskonsumtion.”* Fordismen kinnetecknas av konsumtion och tillvaxt,
alltsa ett starkt ekonomiskt tinkande. Arbetsordningen var strikt hierarkisk med en tydlig
uppdelning mellan tjinstemén och arbetare. Det fanns ingen personlig kontakt mellan kdpare
och siljare. Vinst kom i forsta hand och anstéllda i andra hand. Karridgrsmojligheterna for
gemene man var sma, vilket ocksa medforde att lojaliteten mot foretaget var lag. Under 1970-
talet hamnade Fordismen i en kris och ersattes pa manga platser i virlden av vad som brukar
kallas Toyotaismen, vilket innebar utplanade organisationer, mer koppling mot kunden och
bittre arbetsvillkor med bonussystem.75 Aven om Fordismen sedan linge dott som populirt
begrepp sa menar vi att det finns kvarlevor av dessa vérderingar hos Ford, det var ju ocksa
trots allt hidr som arbetssittet uppstod. Kvarlevorna har blandats med nya vérderingar och
kallas idag av de vi talat med for “det amerikanska sdttet”. Genom de upplevelser som
respondenterna delat med sig av dr det intressant att reflektera Gver skillnaden i hur

7 Bang, H 1999:38-39
7 Kiilla Nationalencyklopedin 2007-01-03

75 Pedagogiska institutionen, Umea universitet, 2007-01-03
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amerikanska Ford hallit kvar vid vissa vérderingar, som vi ser tendenserna till i den upplevda
hierarkiska styrningen och ekonomiska prioriteringarna. Svenska foretag som Volvo
Personvagnar har utvecklat en foretagskultur baserade pa virderingar som mer liknar
Toyotaismen. Det &r alltsa inte konstigt att det uppstar en viss konflikt mellan dessa tva sitt
att driva och organisera producerandet av bilar.

Volvo Personvagnar befinner sig fortfarande i ett 6vergangslage, for som Alvesson papekar sa
ar kulturen trog och svar att forandra. Fasen av avvisning Overgar efter ett tag till ndgon av de
andra faserna som beskrivs i teorikapitlet. Det kan vara bra att vara medveten om dessa faser
for att sedan kunna styra organisationen i rétt riktning. Antingen blir det assimilation mellan
de tva foretagens kulturer, vilket innebér att Volvo Personvagnars kultur sakta forsvinner och
ersitts av Fords virderingar och normer. Eller sa sker nyskapande, vilket innebéra att det
skapas en helt ny kultur, med drag fran bade Fords och Volvo Personvagnars normer och
virderingar. Ett alternativ dr ocksa att det blir samexistens mellan de tva, att de existerar sida
vid sida utan att fordndras mirkbart. Detta dr dock inte troligt eftersom vi genom intervjuerna
forstar att det redan skett fordndringar i Volvokulturen. Visst ligger Ford pa andra sidan
Atlanten och man kan tycka att deras virderingar har langt att vandra for att komma till
Goteborg. Men Volvo Personvagnar som foretag dr mycket internationellt och globaliseringen
och Internet gor att Volvo Personvagnar arbetar mycket nédra Ford och @ven andra bilmérken
som &gs av Ford. Vilka normer och virderingar som ska styra &r en del av varje arbetsprocess
och beslut.

Vi kan se nir de intervjuade reflekterar 6ver amnet, och ofta i relation till texten i ledaren sa
iar manga oroliga for att Volvo Personvagnar nu ska gora kopior, inte utveckla det egna
bilmérket och inte behélla det som &r genuint for Volvo Personvagnar-bilar. Fredrik sidger:

”Jag tror inte pa att gora det pd ndgra detaljer som kunden kan se, for att det dr... Till
exempel att vi sditter Volvohandtag pd nya Jaguars X28, eller att vi tar backspegeln fran en
V70 pa en Aston Martin, det tror jag dr fel viig att ga.”

Orosmomentet som finns pa grund av att ménniskor dr osdkra pa hur framtidens Volvo
Personvagnar kommer att bli, gor identifikationen till varumirket problematisk for vissa.
Detta beror med storsta sannolikhet pa en lite otydlig kommunikation kring dmnet.
Kommunikationen om vart grinsen gar och hur mycket den egna bilmodellen ska utvecklas i
forhallande till hur mycket som ska goras till forman for andra bilmodeller i Fordkoncernen
maste darfor vara tydlig.

Stamningen

Genom att titta pa hur de anstidllda beskriver stimningen pa foretaget kan vi fa ytterligare
forstaelse for hur Volvokulturen upplevs. I analysen av materialet ser vi att manga av
respondenterna tycker att stimningen pa foretaget i stort har forsamrats. Anna dr en av dem
som beriittar att hon upplever en skillnad som uppstatt under den tiden hon arbetat dr,

”Jag tycket att sedan jag kom hit for sex ar sen sa har jag mdrkt en fordndring, da kunde
jag ringa upp vem som helst, det slog mig att folk i stora organisationer var sd otroligt
hjdlpsamma.... Den mdajligheten finns vil men folk dr sa stressade idag. Det dr tidspress
som har dndrat andan, och kanske dven splittringen... Ja alla springer och stressar mycket
mer.”

Forklaringen &r ofta att nedskédrningarna och bristande resurser lett till en mer stressig
stamning. For en del har de ekonomiska forhallandena i foretaget haft mycket negativa
konsekvenser. Mycket beror pa att inte kommunikationen natt dnda ut till alla grupper i
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organisationen, vilket i sin #dr beroende av den ndrmsta chefen. Respondenterna ger manga
olika forklaringar som gor att man kan uppleva en dalig stimning och anda i gruppen. Bland
annat dr det nedskirningarna, som nidmns innan, som skapar en oro och att
internkommunikationen inte fungerar sa att gruppen far reda pa vad som hinder. Detta gor att
det skapas en grogrund for ryktesspridning. Nir arbetsbordan adr ojaimnt fordelad sa skapar det
ocksa dalig stimning. Vi kan se att manga av de brister som uppstar i den mindre
arbetsgruppen i grund och botten beror pa om chefen ér bra. Carl sdger att hans chef inte varit
narvarande pa ett halvar, vilket kan forklara mycket av det missnoje han upplever i gruppen.

”Nu dr det fyra som jobbar jivligt mycket, sen finns det en grupp som inte har sa mycket att
gora och mest sitter och snackar hela dagarna. Sen sa blir det en grogrund for
ryktesspridning och ”ja vi far aldrig veta ndagonting”. Sen sa har vi en chef som i princip
inte har varit nérvarande pd ett halvar,

Vi kan se genom Carls upplevelse att den ovisshet som uppstar genom en bristande
kommunikation skapar en otrygghet som i sin tur paverkar helhetsupplevelsen av kulturen.
Tryggheten &r viktig i att kdnna sig motiverad och uppleva tillhorighet. Det dr ocksa
avgorande i att det ska vara en harmonisk stimning bland de anstillda. Trygghet pa sin
arbetsplats dr nagonting som Benny sitter ord pa:

”Ibland dr det motgangar och da blir stimningen ocksd nerdt. Gar det inte bra for Ford sa
gor ju det att man kanske funderar pd — vad kommer att héinda.... Det stiller ju dnda till
saker och ting inom foretaget att det blir lite konfunderat — vad dr det som hénder, och sa
vidare. Vdra dgare gar inte sa bra och det dr ju ocksd sant som far konsekvenser, man viil
sdga att hela bilindustrin dr osdker... Det dr klart att det finns en trygghet framfor allt att
det har funnits vildigt mycket trygghet att jobba pd Volvo, kanske att den tryggheten har
minskat lite grann.”

De finns dven de som forklarar att stimningen eller Volvoandan forsvagats pa grund av att det
finns fler konsulter som arbetar externt i foretaget. Henry, som arbetat manga ar pa foretaget,
dr en av dem och utrycker sig kring dmnet:

... Volvoandan tycker jag borjar forsvinna lite grann. Man kanske kdnde den lite mer ndr
man bérjade pd Volvo. Man ldgger ju ut mer och mer jobb pad externa foretag, det tror jag
bidrar till mycket. Sen ndr det liksom gdller higre nivder och sd i stort, da vet man ju sad lite
om det.... Vi har ju liksom varat. Vi jobbar pa dndd.

Det Henry avslutar med dr det fler som nidmner. De uttrycker att stimningen i stort blivit
simre, men upplevelsen dr samtidigt att den mindre gruppen har en god stimning.
Subkulturernas stimning verkar vara avgorande. Oavsett vilken situation foretaget befinner
sig i sa dr det subkulturerna som gor att man upplever en trygghet. Inge sdger sitter ord pa
detta:

”Alltsa omedvetet sa tror jag att man paverkas av det [uppsdgningar]... Men annars vi har
Ju véldigt bra stimning i vdar grupp och sd, sd att det kénns ju vdldigt bra fortfarande, ddr
dar inget problem”.

Monstret &r att stimningen pa foretaget i stort &r lite anstringd. Detta kan forklaras mycket
genom att Ford kommit in i bilden och ger nya direktiv. Fordndringar av olika slag skapar létt
en otrygghet och att det dessutom kommer kinnbara forlustrapporter gor inte saken bittre.
Dock ser vi att fungerar bara den mindre gruppen sa paverkas man inte sa mycket av att det dr
lite gungning i det stora hela. Hér dr ansvaret pa mellancheferna enormt eftersom det &r de
som kan inge den trygghet som behovs. Nir det fattas kommunikation och information i
osikra ldgen sa uppstar ett tomrum som fylls upp utan oro, otrygghet och dalig stimning. For
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att undvika konkurrenssituationer och otrygghet i fordndrings- och neddragningsskeden sa bor
man darfor ha en tydlig och 6ppen kommunikation, frimst i arbetsgrupperna men ocksa séinda
dessa budskap hogre ifran.

Ledarskap

Vi har redan berort vikten av ett fungerande ledarskap for att stimningen ska vara god, och
kulturen positiv. Det finns ett tydligt monster av att vara ndjd med sin chef och relationen till
denna. Vi ser dven exempel pa konsekvenserna av hur det dr nir den nidrmaste chefen inte
fungerar i sin roll. Carl beskrev hur chefen inte var ndrvarande i gruppen och vad detta
innebir for hur kulturen i gruppen upplevs. Som vi sa dr dock de allra flesta ndjda med sin
chef, Inge beskriver detta pa ett belysande sitt.

”Det funkar bra. Det dr vildigt direkt kommunikation, vi har mycket dialog. Mycket sddana
tillfillen ddr man kan sdtta sig ner medarbetare och chef och ta upp saker som dr viktigt.
Och jag kinner att min chef dr vildigt tillganglig ocksd, det tycker jag ocksa dr vildigt
positivt.”

Vi har redan konstaterat att normativt ledarskap blir mojligt da det finns en forstaelse for
organisationens mal och virderingar. Denna typ av ledning, som ir efterstrivansvirt da man
vill ha sjdlvgaende individer, baseras pa att de anstilldas internaliseras i kulturen med de
normer som rader. Mer om detta under ”Att kidnna sig hemma i kulturen”

Nir det giller fortroendet till ledningen inom organisationen sa dr detta ocksa en ytterst viktig
faktor i hur man ldser ett meddelande som kommer dérifran. Jacobsen och Thorsvik skriver att
sdndarens trovardighet, avsikt och instéllning dr avgorande for hur mottagaren forhaller sig till
meddelandet.’® Har man lite fortroende si #r man avvisande till meddelandet, eller
oppositionell i sin ldsning. Man kan forstirka fortroende genom att kommunicera, ju mer man
kommunicerar, tvavigs, ju mer byggs fortroendet upp. Ford som ny aktor i foretaget har inte
bara gjort att kulturen blivit splittrad utan synen eller fortroendet for Volvo Personvagnars
ledarskap &r delad. Detta blir tydligt i manga av intervjuerna och Henry utrycker sig sahir;

"Arligt talat sd vet jag inte det... jo ndgot slag fortroende har man, annars hade jag viil bytt
foretag. Det enda dir att jag inte vet i detalj vad de sysslar med.”

Att man inte riktigt har forstaelse for vad ledningen gor kan paverka fortroendet pa ett
negativt sitt. Men man skulle ocksa kunna se det fran andra hallet och sidga att fortroendet
man har for ledningen paverkar den forstaelse man har for deras beslut. Vi ser i alla fall att
dessa hidnger samman, fortroende och forstaelse. Gunnar utvecklade detta genom att beritta

“Man vet inte riktigt vad som ligger till grund for beslut och da tycker man att det dr
konstig. Jag tror egentligen att de dr duktiga och gor ett bra jobb... men man vill ju forsta
sitt foretag”.

Genom hans och andras reflektioner menar vi att det i grunden finns en vilja att ha fortroende,
och att det ar kommunikationen kring beslut, mal och handling som brister, vilket gor att
fortroendet skadas. Detta ar ett effektivt sitt att se det pd da man vill forbittra fortroendet.
Jacobsen och Thorsvik skriver att kommunikationens kvalitet 4r beroende av i vilken grad
forutsittningarna for att uppna en gemensam forstielse finns.”’ Vi tror att denna forutsittning
finns pa Volvo Personvagnar, eller i alla fall har funnits. Mycket hidnger nu pa vad for slags

76 Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002: 357
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organisation som ska vixa fram i samarbete med Ford. Vilka gemensamma mal och virden
som kommuniceras. Oavsett om de gamla finns kvar, om dessa omvandlas eller om helt nya
skapas sa dr den 6ppna och fortroendeingivande kommunikationen kring detta avgorande for
om Volvokulturen ska bli enad och positiv.

Slutligen siger de flesta att de inte kinner sitt ledarskap. Aven om nigra har sett Magnus eller
andra i ledningen nagon gang sa har de flesta har ingen uppfattning om ledarskapet och vad
som sker inom ledningen. Detta dr oundvikligt i en organisation av denna storlek. Det behover
heller inte innebidra att det blir problem, om kommunikationen i foretaget fungerar for att
skapa fortroende. Fortroendefragan ar nimligen av stor vikt ndr man formedlar ett budskap.
Finns fortroende hos anstillda sa har ledningen stor handlingsfrihet, och behover da inte
motivera vartenda beslut. Nir vissa anstillda ser foridndringar i organisationen, som
Forduppkopet inneburit, och inte har forstaelse for det, och dven ifragasitter beslut eller
meddelanden, sa kan man konstatera att fortroendet for ledarskapet ér svagt hos dessa. Detta i
sin tur innebér att den fortroendeskapande kommunikationen brister.

Sammanfattande om Volvokulturen:

Vi kan konstatera att det finns nagonting som heter Volvoanda, en existerande kultur, som
dock befinner sig lite i ett omvandlingsskede. Nir vi bett intervjupersonerna beskriva vad
Volvoandan &r sa ar detta inte helt enkelt. Erik gor dock en utmirkt beskrivning av
Volvoandan:

”Det dr svart att sdga vad det dr... Men det dr ju sa om man triffar ndagon, en annan
volvoit, pa utvecklingsenheten dd, vi kan prata pad ett annat sditt. Kommunikationsbarridren
med alla kopplingar och begrepp finns ju inte med en Volvoanstilld, i alla fall inte inom
utvecklingsenheten.”

Eriks kidrnfulla beskrivning av vad som gor att man kinner gemenskap mellan varandra i
foretaget har starka kopplingar till vad som tidigare kommit fram i forskning; en gemensam
kultur betyder att grupper av individer har samma grundliggande antaganden, de talar samma
sprak. Kulturen #r en tolkningsgemenskap och en grupp som har en gemensam kulturell
referensram, eller tolkningshorisont kan forvéntas gora liknande ldsning av vissa texter.”®
Dock kan vi se att ldsningen av texterna skiljer sig, orsaker till detta blir mer tydliga framover.
Det finns manga gemensamma tolkningsramar pa Volvo Personvagnar, mycket pa grund av
organisationen har existerat en lang tid. Detta gor att det under aren skett konventioner och
bildats ett gemensamt sprak. Var undersokning har visat att trots att forutséttningarna finns sa
blir dven tolkningsgemenskapen lidande nir kulturen &r i gungning.

En tydlig tendens i upplevelsen av kulturen dr att man kénner sig splittrad infér den nya
dgaren, Ford, och den kulturpaverkan som kommer ifrin Amerika. Reaktionerna pa
forandringarna ar skiftande, man stiller sig kritisk, tar avstand, eller ser pa det hela ganska
positivt. Vi menar hir att Volvokulturen befinner sig i avvisningsfasen, dir de tva kulturerna
ar i konflikt med varandra, i vidntan pa att nésta fas ska komma. Sannolikt kommer nista fas
ske genom mer eller mindre strategisk styrning fran Volvo Personvagnars ledning. Men &n sa
linge finns ingen entydig tolkningsgemenskap kring Fords direktiv i organisationen, vilket
ocksa kommer att ha betydelse for ldsningen. Stimningen pa foretaget dr ocksa priglat av
forandringar i Forduppkopet, men kanske mest pa grund av att detta inneburit dndrade
ekonomiska villkor. Forlustrapporter och nedskédrningar gor att vi ser spar av oro, otrygghet
och hagloshet hos de anstillda. I detta har vi sett att den ndrmaste chefens roll ar viktig, for

8 Jansson 2002: 31
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stimningen, motivation, och smagruppernas arbete och vilbefinnande. I Volvokulturen
existerar manga smagrupper, eller subkulturer, mest framtradande i form av den arbetsuppgift
eller det sakomrade man jobbar inom. For en kommunikatdr som ska formedla budskap till
stora delar av organisationen #r dédrfor utmaningen i att vara medveten om de olika
subkulturerna, de olika intressena, spraken och konventionerna.

Svaren pekar pa att det finns det finns en gemensam upplevelse av att vara motiverad i sitt
arbete. Manga niamner inre motivation som det som gor att man dr motiverad att gora ett bra
jobb, att man tycker om det man arbetar med och att har eget ansvar. Flera tycker dock att
motivationen fran foretagets sida skulle kunna vara béttre. Har utrycker man att resursbristen
ar orsaken till att motivering i form av gavor och materiella saker minskat. Hos vissa finns en
kidnsla av att man saknar motivering i form av feedback och utvecklings- och
befordringsmajligheter. Viktigt for att kinna sig motiverad &r ocksa att man upplever sin del
som viktig for helheten. Kommunikationen fran ledning och nerat verkar inte vara helt
tillfredstidllande, ocksa detta beroende till stor del pa narmaste chefens formaga att informera.
Detta paverkar ocksa fortroendet for den yttersta ledningen. Upplevelsen tenderar vara att
man inte kénner sitt ledarskap och inte forstar det som leder fram till deras beslut. Fortroendet
ar delat, ocksa till stor del beroende pa Forduppkopet.

Nir det giller kdrnvérderingarna sa dr sikerhet det som fortfarande &r kidnnetecknande for det
praktiska arbetet. Miljo och kvalitet upplevs lite olika hos de anstillda, och i de fall de
upplevs som bristande sa &r det pa grund av att resurserna brister, ekonomin tar 6verhand.

Manga uttrycker att det finns plats for alla pa Volvo Personvagnar, men vi menar vi att detta
inte riktigt dr fallet. Det finns tendenser till nagonting som kan kallas en normativ
Personvagns Volvoit. Vid ndrmare analys har han dessa egenskaper, som givetvis &r
generaliseringar; Han dr man, har teknisk hogskoleutbildning, dr specialkunnig inom ett
detaljomrade, social/verbal, ambitids, samarbetsvillig och sjdlvgdende. Dessa egenskaper
satter ord pa normer kring hur de flesta ir, eller hur man bor vara som anstilld pa
Produktutveckling inom Volvo Personvagnar. Hur mycket av dessa egenskaper man besitter
kan ha betydelse f6r hur man kénner sig hemma i kulturen.

Vi har nu ringat i hur de anstéllda upplever organisationskulturen genom att analysera deras
reflektioner kring begreppen subkulturer, kdrnvirden, motivation, Forduppkopet, stimningen
och ledarskapet. Manga av dessa begrepp gar hand i hand med det som vi kommer att ta upp i
kapitlet som nu kommer. Vi vill nu nimligen ringa in det som gor att man kinner sig hemma i
kulturen, att man kan identifiera sig med foretaget och dess virden.

Att kdnna sig hemma i kulturen

Att kdnna sig hemma i kulturen eller att kunna identifiera sig med den dr en process av att
internaliseras in i den.

Vi kan konstatera att det under manga ar funnits en stark Volvoanda. Alvesson och Bjorkman
skriver att ju tydligare en grupps virderingar dr desto tydligare identifiering.79 Vi kan i
kapitlet innan se att de tydliga vérderingar och normer som utgjort Volvokulturen nu befinner

7 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:34
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sig i ett skede av sammanslagning med en annan kultur. Detta paverkar i sin tur sjdlvklart
internaliseringen. Internaliseringen baseras pa en forstaelse for organisationen och dess mal
och virden och denna forstaelse dr i sin tur baserad pa en vil fungerande kommunikation.

Vid det hir laget har vi fatt en kénsla for hur de anstillda upplever kulturen vilket ocksa ger
oss en aning om hur olika personer kan kidnna sig hemma i kulturen. For att lyfta fram
upplevelser av tillhorighet tydligare sa har vi i detta kapitel valt att sérskilt titta pa de
anstilldas internalisering, om de kénner sig hemma i kulturen, fran tre perspektiv. Vi har
analyserat faktorerna trivsel, lojalitet och forstdelse.

Trivsel

Alla vi intervjuat sédger att de trivs, men ldagger ofta till ett “men”. Diana séger att hon trivs
men att det skulle behovas mer rutiner och att det kiinns av att man dragit ner pa folk. Benny
svarar lite diplomatiskt pa fragan om han n6jd med sin arbetssituation:

”Vilken samvetsfrdaga...Det kanske inte dr sd ldtt att svara ja eller nej pd den sadan fraga,
utan det varierar dver tiden det ocksd. Beroende pa var man dr i ett projekt kanske, ja
menar dagen efter att man har fatt reda pa sin kommande lon for dret efter sa kanske det
inte dir sa himla positivt dd va (skratt).”

Vi ser hir en tendens att uppleva fragan som lite kidnslig, vilket ocksa skulle kunna betyda att
alla inte &r riktigt drliga i sina svar kring detta. Det kan finnas en mojlighet att det finns starka
normer om att man ska trivas, vilket gor att den gode medarbetaren inte avslojar for oss om sa
inte ar fallet. Speciellt inte nér vi sitter pa hans arbetsplats och talar. I nedskarningstider &r det
troligen inte praxis att ga runt och beritta att du inte trivs, eller att man letar efter annan
arbetsplats. Niar remmen dras at kan detta som sagt bli ett kinsligt &mne. Kent bekriftar att ett
tecken pa att man trivs dr att man inte soker nytt jobb

”Allting kan alltid bli bdttre, men jag soker inte jobb till exempel, och det dir ju ett tecken pd
att jag trivs. Jag tycker det dr kul att ga hit, jag tycker inte det dr jobbigt att ga hit pa
mandag morgon utan... efter mdnga ar tycker jag tviirtom att det dr kul.”

Det &dr som sagt kinsligt att ta upp om man skulle soka nytt jobb da man inte vet om detta
sprids. Ett annat sitt att se det pa dr att trivsel helt dr beroende pa vad jag sjdlv gor av min
arbetssituation, detta menar Lars;

”Ja, ndjd blir man vdl aldrig. Det finns alltid mycket man skulle dnska sig, men det har att
gora med en egen drivkraft. Situationen dr vad den dr det dr ju beroende pd mig, jag dr min
egen drivkraft. Det ligger i den natur som man dar.”

Detta dr som sagt ett kinsligt amne och kanske skulle man fatt de arligaste svaren fran
personer som redan sokt sig nagon annanstans. Men av forklarliga skél sa dr dessa inte en del
av var undersokning och vi vet heller inte hur manga det ir eller om det finns en 6kning pa
detta omrade. Vi kan se att de anstillda utrycker en grundldaggande trivsel, men i relation till
svar om stimningen sa kan vi se att trivseln har blivit naggad i kanten pa grund av att
stimningen blivit lite anstringd. Det finns ett monster av att man upplever att
arbetssituationen alltid kan bli bittre pa olika sitt. Trivsel dr inte bara kopplat till stimning
utan ocksa till motivation som vi tagit upp. Finns de arbetsvillkor som i tidigare kapitel
beskrivits som hygien och motivationsfaktorer sa &r ocksa trivseln storre.

Trots att manga kénner sig tveksamma till vad som sker inom vissa delar av organisationen sa
ar trivseln baseras pa att den mindre gruppen fungerar och att man tycker om sitt arbete. Det
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ir den Overhidngande upplevelsen for alla vi mott. Mats beskriver uttrycksfullt, och i likhet
med sina kollegor, hur en bra grupp skapar en bra stimning och ocksa trivsel.

”Kan du inte umgds med en, tva eller tre gubbar pa ett vettigt sdtt da skenar det ivig
ndgonstans. Personkemi, visst man trivs béttre med vissa dn med andra och sa dr det alltid.
Det blir ju sa pa avdelningen ocksa att det kanske dr smd grupper och saddr men i det stora
hela sa tycker jag det dr ritt okej. Jag har varit pa sdmre arbetsplatser, eller simre
avdelningar.”

Hir ser vi ytterligare nagonting som egentligen har med subkulturer att gora. Inom en
subkultur eller en arbetsgrupp kan det ocksa finnas mindre uppdelningar, vilket det ofta gor.
Detta kan bero pa konflikter eller helt enkelt pa att man arbetar mer tillsammans med vissa i
gruppen. Da uppdelningarna beror pa negativa orsaker som konflikter i gruppen sa ar igen
gruppchefen mycket viktig for att styra gruppen rétt och skapa god stimning for bittre trivsel.
Mats beskriver ocksa senare i samtalet att niar gruppen dr mindre dr det ocksa léttare att ha en
personlig kontakt med chefen

”En ddlig chef dr kanske bra som chef men han ska inte ha ndgon understdlld personal for
det fixar han inte, och sddana har jag rdkat ut for. I alla fall vid ett tillfille, och det dr
katastrof alltsa. Alla gubbarna skétte sig sjilva, och stimningen blev inte riktigt bra, och da
utkristalliseras de individerna som man inte kan umgds med pa samma sditt.”

Lojalitet

Vi ville se om lojaliteten mot foretaget i stort fanns hos de anstillda eller om man istéllet
kande en storre lojalitet mot den subkultur man dr del av. I ett sadant stort foretag som Volvo
Personvagnar skulle man kunna tro att det finns mer tydliga subkulturer dn i sma foretag.
Detta skulle da kunna leda till att man kan ha svart att kénna lojalitet till foretaget i stort och
lattare att identifierar sig med sin arbetsgrupp. Vi har redan redovisat att det finns tydliga
subkulturer i organisationen. Men nir det giéller lojalitet gentemot dessa sa ser vi tendensen att
grupperna kommer i andra hand. Sannolikt beror detta pa att ett foretag av denna storlek
satsar extra mycket pa gemensamma mal och virderingar. Pa detta sitt kan alla kdnna sig som
en del av kulturen, och man undviker att kulturen blir splittrad och att alla drar at olika hall.
Manga har arbetat pa olika stillen och inom olika grupper i organisationen, andra inte, men
gemensamt &r att de kéinner en lojalitet mot foretaget i stort, som Benny uttrycker det;

”Jag kan nog sdga att man kénner lojalitet definitivt till foretaget, det tycker jag vore fel om
man inte hade det.”

Mats beskriver ytterligare vart lojaliteten ligger vilket verkar vara kinslan hos de flesta,
nidmligen att ndr man ténker Volvo dr det just Volvo Personvagnar man menar, och Goteborg
mer #n resten av virlden. Fredrik &dr tydlig med att det inte &r hos arbetsgruppen som
lojaliteten ligger;

”Jag tror nog att det dr Volvo som helhet. Lojaliteten tror jag inte dr bundet till nagon
avdelning utan det dr ju dnda hela foretaget, man jobbar ju inom ett foretag och det dr ju
det man representerar, det dr inte en avdelning eller grupp... Det dr ett foretag som mdnga
kinner igen och vi hoppas att de flesta inte associerar det till ett daligt foretag, de flesta
verkar tycka att det dr ett bra foretag och bra produkter. Och det bidrar ju till att dr nojd
med att jobba hdr.”

Fredrik kopplar lojaliteten till att hora ihop med vad man representerar, eller som Jacob

utrycker sig; att man kénner sig som en “ambassador” for Volvo Personvagnar, och inte sin
mindre arbetsgrupp. Hér menar vi att bade lojalitet och stolthet dr ofta kopplat till vad det dr
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man representerar, det man dr ambassador for; produkten och dess virderingar. Lojalitet och
stolthet gar ofta hand i hand och nér vi fragar efter varfor de kénner sig stolta eller lojala mot
foretaget sa beskriver de flesta att Volvo Personvagnar har ett gott rykte och ett starkt
varumérke, sa hir sidger Gunnar;

”Det dr ju ett starkt rotat foretag i Goteborg om man sdger sda. Det kinns som det dr ett
accepterat foretag... alla vet vad man jobbar med ungefir i alla fall...och en kdnd produkt
och saddr sa man kdnner dnda en viss stolthet att man jobbar pa Volvo tycker jag.”

Vi kan se att Gunnars argument om att Volvo Personvagnar som foretag dr accepterat och
omtyckt i samhillet dr viktigt for att kunna kénna lojalitet. Vi menar alltsa att den externa
kommunikationen kring varumirket paverkar den lojalitet och stolthet man kinner Gver att
vara medlem i organisationen. De allra flesta kénner sig lojala mot Volvo Personvagnar i
stort, oavsett arbetsomrade. Vi ser ingen tendens att lojaliteten skulle ha minskat pa grund av
kulturen forsvagats internt. Gunnar fortsétter och séger;

”Ja det gor jag, jag kidnner mig fortfarande stolt, dven om det borjar bli mycket snack om
neddragningar och sddant ddir.”

Var forklaring till detta dr som vi tidigare tagit upp att lojaliteten &r starkt kopplad till vad det
4r man representerar. Ar man stolt dver sitt varumirke si dr man ocksd delvis lojal mot
foretaget. Detta stimmer naturligtvis till en viss gridns, om arbetsklimatet blir ytterligare
anstriangt sa kommer ocksa lojaliteten att paverkas.

Forstaelse

Tillhorigheten till kulturen dr som papekats tidigare ett resultat av socialiseringsprocessen,
och paverkar i sin tur organisationsmedlemmars handlingsmonster pa olika sétt. Vi har skrivit
om tidigare forskning dir det talas om tre sitt att forhalla sig till social paverkan; foglighet,
identifiering och internalisering.80 Internaliserad &r det starkaste och det blir man om de
virderingar och tankemonster som finns inom organisationskulturen dverensstimmer med ens
personliga virderingar och normer. Vi menar dock att man aldrig &r det ena eller andra fullt
ut, utan att det finns manga anstillda som kan vara en blandning av till exempel foglighet och
identifiering, beroende pa vilken del av kulturen som berors. Enligt Jacobsen och Thorsvik
kan en positiv organisationskultur kinnetecknas av att medlemmarna i organisationen har
gjort organisationens mal och virderingar till sina egna.81 Om ledningen lyckas med att
internalisera foretagets kultur hos sina medlemmar leder detta till en storre forstaelse och
engagemang for ledningens planer och styrning av organisationen, vilket i sin tur leder till att
medlemmarna frimjar de mal som ledningen pekar pa. Tidigare forskning visar att en
organisation med en stark organisationskultur vanligtvis dven har lojala, engagerade och
motiverade medarbetare som gor sitt biista for organisationen.®”

For att se om de anstillda upplever att de hor hemma i kulturen, om de &r internaliserade eller
inte, sa har vi alltsa undersokt i vilken grad det finns en forstaelse for organisationens mal och
virderingar. Svaren pa denna fraga ligger inbdaddad i manga av intervjufragorna. For att gora
det enkelt sa kommer vi att koncentrera oss pa att se hur stor forstaelsen &r kring det
meddelande som skickats ut via ledaren. Om ldsningen &r i enlighet med sédndarens avsikt sa
menar vi att forstaelsen for &mnet dr god och den anstillde &r i hog grad internaliserad.

% Bang, H 1999:109-110
81 Jacobsen, D.1, Thorsvik, J 1995:327
82 Jacobsen, D.1, Thorsvik, J 1995:328
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Alvesson och Bjorkmans undersokning pa Atlas Copco visade att tillhorigheten till foretaget i
stort, och identifieringen med foretaget och vad det star for kan vara framtridande i motet
med utomstaende. Den identifiering man har med en subkultur i organisationen blir ddremot
tydlig i vardagsarbetet. % Detta har vi kunnat se i kapitlet om lojalitet dédr tendensen blev
tydlig att man kopplar sin lojalitet till vad man representerar utat. Deras undersokning visar
ocksa att samarbetet pa arbetsplatsen kan underlittas av att man upplever en Gverordnad
tillhorighet och identitet, som Overbryggar de grupptillhdrigheter (subkulturer) som &ir
vanligast och mest patagliga pa arbetsplatsen.** Aven detta har vi tagit upp i kapitlet innan,
respondenterna uttrycker en lojalitet som gar utdver subkulturerna, vilket vi enligt Alvesson
och Bjorkman kan se som nagonting positivt for samarbetet inom organisationen.

Nir vi nu borjar analysera den forstaelse som finns/inte finns hos de anstéllda sa borjar vi med
att se pa en person som inte har forstaelse. Carl har vi redan sett tidigare citat fran, han trivs
inte med sin grupp och dr missndjd med sin franvarande chef som inte leder gruppen. Foljden
av detta har blivit en upplevelse av ryktesspridning och orittvis arbetsfordelning. Detta
speglar sig i hans forstaelse for budskapet. Lasningen dr mycket forhandlad, och i vissa fall
missforstadd. Carl forklarar vad meddelandet handlar om;

”Generellt sett sa dr det svart att bromsa i uppforsbacke, och man ser hér att tillsdtta
resurser och sd vidare det kan man inte gdra, utan vi ska arbeta smartare och vi ska
anvdnda befintliga saker och inte dndra pa nagonting.”

Denna ldsning dr inte vad texten eller tolkningsramen siger, texten sdger "Utmaningen dr ju
inte att gora en bil som kunderna uppfattar som helt ny om vi dndrar allt — utan genom att
andra sa lite som mdojligt”. Vi ser att Carl missuppfattar, eller gor en mycket forhandlad
innebord av vad texten betyder. I kapitlet om de fem ldsarna kallar vi denna ldsare kritikern.
Kritikerns forstaelse for organisationens virderingar, mal och/eller arbetssitt dr begrinsad
vilket ofta dr en foljd av bristande kommunikation. I detta fall 4r kommunikationen och
informationen med Gvriga organisationen mycket bristande, da mellanchefen som ska fungera
som denna kanal inte #r ndrvarande i sin roll. Kritikern dr ett utmirkt exempel pa hur
bristande forstaelse kan uppsta, och hur det far som konsekvens att man inte tolkar budskap
fran ledningen pa foreslaget vis.

De finns ocksa de som ldser meddelandet pa ett dominant sitt. Vilket betyder att de tolkar
texten sa som avsdndaren dmnat. Orsaken till detta dr att de har en forstaelse som baseras pa
att man har fatt motiverat for sig vad besluten baserar sig pa, och varfor detta dr enda vigen.
Inge beskriver det pa detta sitt:

“Det dr ju trots allt sa att ndr man startar ett nytt bilprojekt da far man ju vissa

forutsdttningar, och dom bestimmer ju inte vi utan det gor ju hela tiden den bdste utifrdn de
forutsdttningarna. Sa de hdir besluten mdste ju éndd tas av dem som planerar hur produkten
ska se ut fran borjan. Det dr de som har det storsta jobbet. Jag tror att det finns en
forstdelse for att man mdste téinka pa det hdr sdittet, det tror jag. Jag tycker meddelandet dir
positivt, jag forstar helt och hallet tanken med det.”

Man kan séga att de som uttrycker sig som Inge dr internaliserade, de har mer eller mindre
tagit till sig den kultur som meddelandet foresprakar. Meddelandet talar om produktion som
foljer Fords exempel. Ett nytt sitt att gora bil pa, gemensamt med och som foresprakas av

%3 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:207
$ Alvesson M, Bjorkman I, 1992:208
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Ford. Hur mycket man tar till sig av meddelandet &r baserat pa hur internaliserad man ir i de
nya normerna och vérderingarna, den nya kulturen.

Har man vildigt mycket forstaelse, och #r vildigt internaliserad i foretagets kultur sa kan
tendensen bli att man “Overtolkar” budskapet, eller ldser det helt fritt, oberoende av vad som
star, for att man tror att man vet precis vad det handlar om. Lars &r en av dessa och séger;

”Det har alltid diskuterats och har blivit vildigt tydligt sen jag kom hit i alla fall. "not
invented here” Det ordspriket dr typiskt for tekniker. Ar det inte uppfunnet hiir sd dr det
inte accepterat. I en teknikerbransch sa dr det givet sjdlvklart att teknikern sjilv ska gora
det for att kunna garantera dess kvalitet. Jag har valdigt bra erfarenhet av det ndr jag
jobbade i XXX...”

Hir ser vi att Lars ldser budskapet men refererar genast till annat som han sett och upplevt
under tiden som anstilld. Hans forstaelse bygger pa en historia inom foretaget och det gor att
han ldtt svdvar ivdg ifran det ursprungliga meddelandet. Denna typ av ldsare kallar vi av
naturliga skél fria ldsaren. Det &r oftast ingen fara med fria ldsare i formedlingen av budskap,
eftersom tolkningen inte dr oppositionell, men det kan bli ett problem da man vill aktualisera
detaljer. Den fria ldsaren som vi dopt honom till kan da forbise dessa detaljer i tron om att han
redan greppat allt och inte behover mer vigledande information. Det finns ytterligare en typ
av fri ldsare, det dr han som arbetar inom ett omrade som inte berérs av meddelandet, da blir
tolkningen baserad pa antaganden som man gor dérfor att man inte har nagonting med dmnet
att gora och ingen reell kunskap om det. Mats &r en annan fri ldsare, vi ser det nér han siger;

”Det dr ingenting som diskuteras pa var avdelning for vi hdller inte pa de nivderna over
huvud taget, det hir dr nagon dimension hogre. Men det dr ju bra att det finns mdnniskor
som ser problemen. Problemet dr att de kommer pa en bra grej och da vill man genomfora
detta, da kanske de inte ser vad som hinder hdr bredvid med de andra komponenterna...
Jag kan inte riktigt tdnka mig in i hur de gor eftersom jag jobbar inte med den det.”

Inte heller denna person blir en fara for overforingen av meddelandet, da han inte heller
behover forsta just detta meddelande. Sa ldnge inte tolkningen dr oppositionell sa spelar det
ingen storre roll for kommunikationen.

Det finns de som inte 4r helt internaliserade i de nya virderingarna och normerna, men som
anda inte stiller sig helt aviga till meddelandet. De har en delforstaelse, de accepterar malet
och de nya tankarna och virderingarna, men de har ingen forstaelse for hur det ska fungera i
praktiken, hur vigen till malet ska se ut. Diana som dr en av dessa siger;

”Jag har hort detta innan. Men det dr ju ocksd det att man vill ju ha firdiga verktyg i
princip, man vill ju kunna sdga att; om du gor saddir da kommer det bli bra. Man vill att ens
chef ska sitta ner; Vi maste dndra arbetssdittet sahdr och sdahdr. Vi pratar om det men sen dr
det inte sa mycket mer, det forverkligas aldrig.”

Dessa kallar vi i kapitlet om de fem ldsarna for implementerarna. Man skulle kunna sédga att
dessa ir fogliga gentemot det nya, men har dnnu inte blivit helt 6vertygade personligen om att
det &r ritt vdg att ga, eftersom de inte ser hur det ska implementeras. Som vi skrivit innan
spelar varken position eller lingd i foretaget nagon roll for den forstaelse man har for att tolka
meddelandet. Det enda som spelar nagon roll for att man ska ha forstaelse ar
kommunikationen och hir spelar den nirmsta chefen en avgorande roll. For att belysa hur
forstaelsen &r avgorande for att kdnna sig hemma sa har vi anvént nagra av vara idealtyperna,
lasarna. Eftersom deras ldasning av meddelandet visar hur stor forstaelsen &r kring foretagets
mal och virderingar. Lasarena kommer snart att presenteras i sin helhet.
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Sammanfattande ord kring att kdnna sig hemma i kulturen

Tidigare forskning har visat att en organisation med en stark organisationskultur vanligtvis
dven har lojala, engagerade och motiverade medarbetare som gor sitt bésta for
organisationen.®” Vi kan sammanfattningsvis siga att den en ging si starka Volvokulturen
som fanns, idag &r forsvagad, vilket ocksa paverkar hur hemma man kinner sig i kulturen.
Saker som motivation, engagemang och stimning sviktar pa olika hall i organisationen. Allt
detta sammantaget spelar i slutindan roll for hur man ldser meddelanden som kommer fran
ledningen.

Om vi stiller teorin om sammanslagning av kulturer mot teorin om socialisering och
tillhorighet sa kan vi se att en del Volvoanstillda har internaliserats med den gamla kulturen
men inte med den nya. Det &dr ocksa darfor vi kan motivera att Volvokulturen &r inne i fasen
av avvisning, det rader en konflikt mellan olika virderingar och normer. Den gamla
Volvokulturen, Volvoandan dr djupt rotad i de flesta, kédrnvirdet sikerhet dr en del av DNA:t
som nagon uttrycker det. Men gentemot den nya kulturen som smugit sig in i organisationen
ar man mer foglig. Manga av de anstéllda har dnnu inte blivit personligt 6vertygade om att de
nya virderingarna och normerna dr de enda ritta. Bang skriver att nidr man ar foglig sa
accepterar man virderingarna enbart pa grund av yttre paverkan och inte pa grund av inre
overtygelse, kulturen styr endast i den man som personen kommer i direktkontakt med den,
annars inte alls.*® Sannolikt #r det s att man accepterar de nya virderingarna pa grund av att
man inte har nagot val. Men det innebédr en risk for ledningen om inte de anstillda
internaliseras i det nya, utan endast stiller sig fogliga till det. Kulturen &r som sagt det som
styr anstillda i arbetet och déarfor behover det finnas en inre Gvertygelse om att virdena dr ritt
for att kunna utfora ett tillfredstdllande arbete. For att kunna fortsétta styra organisationen
genom normativ ledning sa krivs en lyckad socialiseringsprocess, dir de anstillda blir
internaliserade i den nya typen av organisation och kultur. Och for att det ska kunna ske en
lyckad socialisationsprocess maste det finnas en tydligt ny kultur, nya virden och mal att
forhalla sig till. Internaliseringsprocessen kan endast ske fullt ut nir avvisningsfasen Gvergatt
till nagon av de andra i sammanslagningen av Fordkulturen och Volvokulturen.

Kénner man sig hemma i kulturen sa trivs man. Vi kan se att det finns en trivsel som baseras
pa att den mindre gruppen fungerar och hir dr chefen viktig for samarbetet. Da inte chefen
finns tillgdnglig sd drabbas gruppen negativt och trivseln blir mindre. Vi kan dock se att
trivseln, och om man &r ndjd med sin arbetssituation &r ett kénsligt &mne. Sannolikt beror det
pa det anstringda ldget. Trivseln hinger samman med stimningen och den har vi sett dr
naggad i kanten pa grund av resursbrist, tidsbrist och stress.

For att kunna belysa om den anstéllde ar internaliserad eller inte, och i vilken grad sa har vi
analyserat om det finns en forstaelse for meddelandet som kommer fran organisationens
ledning. Att man har en forstaelse for malet och att man virdesétter malet spelar stor roll for
hur man ldser denna text. Det handlar inte bara om att kommunicera ett mal, utan om att
forklara och motivera varfor detta mal ar viktigt. Att den anstillde har den forstaelsen dr en
grund for att ledaren ska tolkas enligt den foreslagna tolkningen. Vi forstar att det aktuella
budskap kommunicerats manga ganger forut men vi kan se att anstillda som inte har
forstaelse for hur det exakt slutmalet ska se ut, och varfor eller hur vigen dit rent praktiskt ser
ut stiller sig ocksa tveksamma till meddelandet. Vi menar att for att komma ndrmare den
lasning man oOnskar se hos de anstillda sa behover kommunikationen kring malet, det nya

85 Jacobsen, D 1, Thorsvik J 1995:328
% Bang Henning 1999:109
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sdttet att gora bil och vigen dit fortydligas ytterligare. Med en forstaelse kommer inte bara
mojligheter till normativ ledning utan ocksa en enad organisationskultur.

Vi kan se att upplevelserna skiljer sig gentemot organisationskulturen som helhet och den
mindre gruppen. Upplevelserna tenderar att spreta mera nér det géller kulturen i stort. Man vet
inte hur man ska forhalla sig till den nya kulturen som kommer in via Ford, och detta paverkar
ens lojalitet gentemot foretaget. Kulturen i den mindre gruppen tenderar att upplevas som
positiv, stimning och chef &r nycklar till detta. Problem kan uppsta om man upplever bade
foretagskulturen i stort som svag splittrad eller negativ och om man dessutom #ven upplever
sin subkultur som negativ. Man ldser da meddelandet fran ledning pa en ett mycket forhandlat
sitt, pa grund av att forstaelsen brister.

Upplevelser kring kulturen och hur man kinner sig hemma i den, hur internaliserad man dr
och vilken forstaelse man har nu gett oss en grund for att ta oss an det sista och slutgiltiga av
undersokningen, nimligen ldsningen.

Lasningen

Vi har redan talat om forstaelsen som ligger till grund for hur man liser meddelandet. Och hur
forstaelsen i sin tur dr beroende av hur internaliserad man ir i foretagets mal och virderingar
och hur hemma man kénner sig i kulturen. Undersokningen har visat att man inte behover ha
stort ansvar i foretaget for att tolka dominant, men man maste dock ha en forstaelse for
foretagets mal och beslut. Forstaelse har de flesta med storre ansvar, men dven en del andra,
vilket betyder att det inte dr positionen som &r avgorande for forstaelsen och grad av
internalisering utan kommunikationen. I sin tur kan detta vara beroende av faktorer som
narmaste chef, egen sokning av information, tidsbrist, intresse och sa vidare.

I kapitlet innan fick du se hur upplevelsen av kulturen, den forstaelse man har och hur
internaliserad man ir i kulturen orsakar olika typer av ldasning. Vi har redan introducerat dig
for nagra av de typer av ldsare som vi sett, kritikern, fria ldsaren och implementeraren.
Lisarna i sin helhet kan delas in i fem olika idealtyper, vilket innebir att du dven kommer att
fa mota accepteraren och utvecklaren. 1 detta avslutande kapitel av vart resultat kommer vi nu
att beskriva alla de fem ldsarna sa att de blir synliga pa ett tydligt sitt.

De fem lasarna:

For att fa ett rittvist resultat och kunna se om ldsningen stimmer Overrens med intentionen
med ledaren, sa har vi i analysen av intervjuerna sjilva list ledaren ett flertal ganger. Sedan
har vi jimfort den med den intention och utvecklande dokument om syftet med ledaren som vi
fatt nedskriven utav Bo Hindel. T sista skedet har vi tittat pa de svar vi fatt nidr vi bett
intervjupersonerna beskriva vad de just list, efter att de fatt en stund pa sig att ldsa ledaren.
Hér har vi kunnat se om deras forklaring stimmer med tolkningsramen och med det som
faktiskt star i texten. I denna del av analysen har vi dven tagit in svaren pa fragan om hur de
stdller sig till amnet, for att fa en uppfattning 6ver om de haller med eller inte om budskapet.

Vi har i analysen av de 13 intervjuerna lyckats identifiera fem olika typer av ldsare. Dessa dr
baserade pa Halls teorier om lédsning, dir dominant, forhandlad och oppositionell ldsning
utgor grunden. Vi har dock influerats av Morley, som menar att dominant och oppositionell
ir ytterligheter och att all ldsning bara #r olika grader av forhandling. Nir vi analyserat
materialet inser vi dock att inte heller Morleys teori r tillimpbar rakt av pa var studie. Vi har
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funnit tva typer av den dominanta ldsaren, men dock inte den oppositionella. Vi har funnit tva
typer av den forhandlande lidsaren och varit tvungna att ligga till ytterligare en typ, den fria
lasaren.

De fem ldsarna ar:
Accepteraren
Utvecklaren
Implementeraren
Kritikern

Fria ldsaren

Accepteraren

Accepteraren ldser meddelandet dominant och helt i enlighet med intentionen av budskapet.
Nir till exempel Jacob aterger meddelandet sa stimmer det helt 6verrens med vad som star
och vad tolkningsramen sdger, och nir vi fragar om han haller med om budskapet sa svarar
han:

”Det dir riitt, det dr tufft inom bilindustrin och tuffare lir det bli och ndgonstans mdste man
hitta pa de héir smarta losningarna. Man kan inte utveckla en sprillans ny bil varje gdang, det
dr ingen som har rad med det. Da maste man jobba pa det hiir sdttet och fa med hela
organisationen.”

Accepteraren har en forstaelse for foretagets mal, varderingar och tillvigagangssitt. Och &r pa
det sétter internaliserad i kulturen, i alla fall nir det géller detta mnet.

Utvecklaren

Utvecklaren ldser meddelandet dominant, men nojer sig inte med det utan maste liagga till
ytterligare forklaringar kring #@mnet. Han eller hon ldser mellan raderna och tolkar in
forklaringar som inte finns i texten, allt for att ldgga till ytterligare forstaelse och kunskap
kring dmnet. Utvecklaren vill dessutom gérna beritta hur han/hon tror &dr orsaken till att
problemen som adresseras i ledaren finns. Benny sitter ord pa sin forstaelse kring amnet:

”Budskapet dr att vi maste vara smarta och lira oss att inte gora en S80, ddr vi i princip
dndrade allting ... vi mdste dndra lite grann héir och lite grann ddir och han sdger hdr pa
slutet att vi ska se till att kunden mdrker att det dir en ny bil fastin vi egentligen inte gjort sa
mycket fordndringar... Det viktiga dr att om vi sagt att ndgonting ska vara klart och vi ska
lansera den och sd dr det viktigt att gira det pa den tiden, for annars fallerar hela vir
marknadsorganisation och nésta grej som ska lanseras lite lingre fram i planen bli ocksa
paverkade av att vi blev forsenade med den tidigare lanseringen.”

Intressant hir dr att varken bilmodellen S80 eller marknadsorganisationen ndmns i ledaren.
Utvecklaren vill alltsa gidrna tolka in mer i texten, till avsindarens fordel. Hir finns ocksa en
forstaelse i grunden, som man girna vill 6verfora nar man forklarar vad damnet handlar om.

Implementeraren

Implementeraren ldaser texten pa ett forhandlat sétt. Precis som Hall beskriver sa innebér det
att den inkodade meningen till viss del omtolkas eller omférhandlas, medan andra delar av
textens foreslagna ldsningar godtas. Det som dr gemensamt for alla implementerare &r att de
godtar stora delar av det som star, men ifragasitter hur detta ska implementeras. De betonar
diskrepansen mellan vad som star och hur det ser ut i verkligheten. De tycker att budskapet
blir bristfilligt eller i vissa fall meningslost nér detta inte finns med. Detta ger dem en kénsla
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av dubbla budskap i meddelandet och gor dem tveksamma till delar av texten. Citat fran
Gunnar visar detta:

”Alltsa det pratas hela tiden om det hir med Customer Satisfaction, kundndjdhet och sadir,
och samtidigt ska man ta bort personer hela tiden och det blir stressigare arbete. Det kiinns
aldrig riktigt som man menar det fran ledningen, de sjilva arbetar inte utefter det. [...] Jag
tycker att det dr lite dubbla budskap. Att det hela tiden formedlas det hdr att, nu ska vi
fortséitta jobba mot forbidittrad kvalitet och sd, samtidigt ska vi gora oss av med folk och
korta ledtiderna, sa att istdllet for tre ar att ta fram en bil sd ska det ta tva ar.”

Hos implementeraren finns en forstaelse for malen och virderingarna men inte en forstaelse
for hur dessa ska implementeras.

Kritikern

Kritikern ldser ocksa texten pa ett forhandlat sétt och man skulle kunna tro att bara for att han
ar kritisk till det mesta som star sa dr hans ldsning oppositionell. I sjdlva verket sa forkastar
han inte alls allt som star. Vissa delar av texten tolkar han helt om, eller plockar ut detaljer
for att misstolka eller 6verdriva dem till ledningens nackdel. Och vissa haller han med om. Vi
har redan last citat fran Carl men hidr kommer ett till dér han kommenterar meddelandet

”...Det dr ju kiickt ibland men for att komma framat sa mdste man ju dnda ha nagon form
av utveckling. Man kan ju inte bara sditta en ny kaross, man kan ju inte gora som SAAB
gjorde med sin 95X, och sdlja den med ett fjirde facelift... Det dr inte riktigt sa vi vill
identifiera oss inom Volvo.”

Kritikern har mycket liten forstaelse for d@mnet som tas upp, han ldser darfor in en annan
innebord i texten.

Fria lasaren

Den fria ldsaren dr den sista typen av ldsare. Denna person ldser meddelandet men nir
han/hon ska forklara vad det star sa har forklaringen foga koppling till texten och dess
avsedda tolkning. Lisningen ir inte till ledningens nackdel men via texten sa gor den fria
ldasaren en mingd associationer och tolkningar som egentligen inte hor till &mnet. Vi anser att
detta beror pa att han har stor forkunskap kring @mnet, om sddant som inte vi har. Lars
forklarar inneborden av meddelandet sahir;

”Vad Magnus forsoker sdga dr att forsoka komma igenom de barridrer som finns. Barridrer
i form av andra organisationer och foretag som driver in saker i vart foretag. Att de dr ett
nytt arbetssdtt men de behover inte medfora att det blir sa himla mycket mer att géra for oss
danda...”

Denna ldsning &r svar for oss att forsta, vi ser ingen koppling till texten men inser lingre fram
i intervjun att han forstatt vad ledaren inneburit men forklarar detta pa sitt eget sitt. Han
refererar ofta till helt andra saker #n ledaren tagit upp, och kommer stindigt in pa sidospar.
Ytterligare en fri lasare kan identifieras, Hir dr Mats ett bra exempel. Han borjar sin ldsning i
texten men svdvar ganska snabbt ut i nagonting som ledaren inte alls tar upp, bilar som inte
fungerar eller som man inte hinner testa. Nar intervjun fortsitter dr det ocksa detta som Mats
fortsitter att tala om. Vi menar att detta beror pa att han arbetar pa en avdelning som inte
berors av meddelandet direkt, och dirfor finns heller inte samma forkunskap om dmnet.

”Det handlar om att det finns mdnniskor inom foretaget som ser onddigt avancerade
tekniska losningar ddir de egentligen inte behover... det finns kanske den kunskapen redan
inom koncernen men sa ska det goras igen pa Volvos eget sctt. Och sa ska man ta fram en
ny teknisk grej och sa ska den tryckas in i en bil och sa ska det vara firdigt pa en viss tid
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och sd hinns det inte med att testas ordentligt. Som slutresultat da om man har en jdadra
otur, sa har man en kund med en ickefungerande bil pa utsidan. [...] det dr skitkass, for om
kunden far en ddlig bil och inte blir bemétt pa rdtt scitt nir han sedan ska reparera sitt fel
da dr den ndstan oreparerbar den skadan.”
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Forstaelse for lasaren

Vi vill nu i detta kapitel presentera de slutsatser och den sammanstillda
forstaelsen vi fatt for ldsaren. Vi kallar kaptilet just “Forstaelse for lasaren”, vilket
hénvisar tillbaka till vart syfte.

Om ldsningen dr i enlighet med sdandarens avsikt sa menar vi att forstaelsen for dmnet dr god
och ldsaren dr i hog grad internaliserad i organisationskulturen.

For att 1dsaren ska bli internaliserad sa krivs en tydlig organisationskultur, tydliga normer och
vérderingar. Ju tydligare virderingar desto tydligare blir identiteten, och om identiteten &r
tydlig sa kan man littare identifiera sig och kénna sig tillhorig, eller "hemma” i kulturen. 87
Har visar resultatet att man upplever att kulturen inte dr sa tydlig som den en gang varit. Den
upplevs som splittrad. De gamla virderingarna har fatt konkurrens av de nya fran Ford. Hur
man stiller sig till den nya dgarens kultur dr ocksa forknippat med forstaelsen kring varfér och
hur Ford ska vara en del av organisationen. Det finns tendenser att vissa har tagit avstand fran
foretaget som foljd av uppkopet. Hur utvecklingen pa detta omrade kommer att bli dr
beroende av hur ledningen styr kulturen fran avvisningsfasen som nu &r framtridande, till
nista fas. Forst ndr nésta fas dr tydlig sa kan ocksa en lyckad internaliseringsprocess ske for
dem som idag dr osékra i om de kénner sig hemma i kulturen.

Det finns tydliga tendenser till normer kring hur man ska vara som Volvoit. Dir det
utmirkande &r att vara sjdlvgaende och ambitids. Att vara sjilvgaende och drivas mest av en
inre motivation gor normativ ledning dnnu viktigare. Manga av de anstillda idag &r anstillda
via ett externt foretag. Man arbetar alltsa for ett annat foretag, men gor uppdrag for Volvo.
For dessa dr naturligtvis internaliseringen i Volvokulturen begrinsad, vilket ocksa paverkar de
grupper de ingar i. Hir finns en tendens att dessa, och andra kan bli sa sjdlvgaende att man
arbetar mer for sin egen del dn for Volvo Personvagnars mal. Detta dr ocksa paverkat av att
man nu i sitt personliga arbete har mal som ska gilla for hela Fordkoncernen, och da kan man
tendera att distansera sig fran Volvo Personvagnar.

Aven status forknippat med organisationen och foérekomsten av sociala forhillanden som
underlittar gruppbildning forhdjer kiinslan av identifiering med organisationen.*® Hir visar
resultatet att lojaliteten och stoltheten &r starkt forknippat med Volvobilen som man
representerar. Har kénner sig de flesta stolta 6ver produkten. Lardomen vi drar &r att den
externa kommunikationen kring varumirket kan forstirka kénslan av tillhorighet hos ldsaren.

Lisaren dr beroende av den omgivning som meddelandet hon ldser finns i. En anstilld ldser
ett meddelande fran ledningen i relation till den organisationskultur som hon arbetar i. Om
organisationskulturen upplevs som bristande nir det giller stimning, védrden, nirmsta chefen
och sa vidare sa &r tendensen att man ldser meddelande fran ledningen pa ett mycket
forhandlat sitt. Detta pa grund av att forstaelsen brister, vilket ofta dr en foljd av for lite
information kring amnet. Manga ldsare uttrycker att de inte har forstaelse for hur budskapet
ska implementeras i arbetet. Detta dr ocksa en orsak till att man ldser pa ett forhandlat sétt. De
som ldser meddelandet pa ett dominant sétt har forstaelse for d&mnet, och utvecklaren vill
girna fora den forstaelsen vidare. Vi har dven fria ldsaren som inte ldser meddelandet pa ett

%7 Alvesson M, Bjorkman I, 1992:34
% Alvesson M, Bjorkman I, 1992:34
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forhandlat sdtt men @nda inte enligt vad texten sdger. Hiar kan for mycket kunskap kring
amnet, eller for lite, skapa denna typ av lésare.

Varken ansvarsmingd eller lingd i foretaget har visat sig spela nagon avgorande roll bland
vara 13 intervjupersoner, for hur stor forstaelse man har for meddelandet, det é&r
kommunikation och information som skapar forstaelse. Nir informationen inte bidrar till den
forstaelse som behovs for att ldsa meddelandet enligt sdndarens avsikt sa kan detta delvis
forklaras genom gruppchefens brister, eller den egna individens tidsbrist eller intresse i att
soka informationen pa egen hand.
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Ovriga tankar

Vi har fram till nu redovisat ldsarnas svar pa de fragor vi stéllt som passat in under vart syfte
och vara fragestillningar. Det framkom dock ett antal intressanta aspekter under intervjuerna
som ligger lite utanfor de ramar vi satt runt var undersokning och dem vill vi presentera hir.
Vi dmnar dérfor anvinda det hir kapitlet till det, och till en slutdiskussion kring det vi sett.

Kommunikationssituationen

Nir det giller kommunikationen och informationen i stort inom avdelningen sa finns en
tendens bland personalen att framhalla det informationsdverflod som finns. Som vi tidigare
sagt rorande detta problem sa kan det i sin tur leda till att personalen later bli att
uppméirksamma viss information, eller behandlar den ytligt och darfor kan tolka
informationen fel.** Kent sager:

”...Alltsa det finns ju ingen brist pd information, utan snarare tvirt om att det kan vara
information overflow, det kommer valdigt mycket. Jag forsoker ta till mig det som jag sjdlv
tycker dr intressant, men jag har inte tid att ldsa allt som kommer...”

Detta &r naturligtvis ett vanligt problem pa ett sa stort foretag som Volvo Personvagnar, och
svart att komma till ritta med. Informationen upplevs som tillgéinglig, men manga upplever
samtidigt att de inte har tid att soka den. Det finns en norm inom foretaget att personalen ska
vara sjilvgaende och ambitios vilket i detta sammanhang innebér att man bor soka den
information man behover pa egen hand. Detta kan upplevas som ett stressmoment av manga,
da tiden inte riktigt ricker till for att halla sig sa informerad som man forvintas vara.
Gruppmotena, och chefernas roll i dem, uttrycks av manga som det viktigaste
informationsforumet man har. Nir detta inte fungerar sa kan det uppsta informationsglapp.
Efter gruppmoten refererar man ofta till intranidt som det informationsforum som man
anvinder allra mest for att hitta information. Aven for att kommunicera med medarbetare si
dr intranitet det mest frekventa sittet att gora det pa. Vill man nagot sa mejlar man.

Aven om informationsdverflodet tas upp av manga si fanns det dven ett antal som tycker att
det &r for lite information, och att information som skulle komma till de anstillda internt forst
innan det kommer i tidningarna. Detta rorde i huvudsak den informationen som man upplever
att man som anstélld borde ha fatt innan den sldpps till externa medier. Att via externa medier
far reda pa saker som rér Volvo Personvagnar dr olyckligt, speciellt om informationen &r av
negativ karaktir. Ett exempel som togs upp av vara intervjupersoner var det varsel som kom
sommaren 2006 under semestern. Vi sag tendenser till att detta agerande paverkat fortroendet
for ledningen och internkommunikationen. Det ir inte rekommenderbart att sldppa sadana
nyheter externt innan man slidppt det internt. Tidigare forskning visar att det dr viktigt att
interna nyheter forst ges ut internt eftersom detta paverkar motivationen for implementeringen
av organisationspolicy bland de anstillda i organisationen.90

% Jacobsen DI, Thorsvik J, 2002: 342
0 Dahlin-Johansson, C 2005:26-27
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iMPULS

Enligt undersokningar som har gjorts angaende ldsningen av personaltidningar sa har det visat
sig att det 4r mycket fa som aldrig lédser eller tittar i sin personaltidning. Ca 30 procent ldser
allt eller nistan allt, 40 procent ldaser det mesta, 20 procent ldser en del och mindre &n 10
procent lister inte tidningen alls. °' En enkiitfriga som vi fick ligga ut pd Produktutvecklings
intranit, som alla de 4000 anstéllda har tillgang till, bekréftar denna statistik. Av 667 personer
svarade 41 procent att de alltid ldaser iMPULS. 43 procent svarade att det ldste tidningen
ibland och 16 procent svarade att de aldrig ldser den. Eftersom tidningen utkommer varannan
manad kan det ge en del anstillda intrycket att de missar vissa nummer. Darfor &r det troligt
att de inte fyller i att de alltid ldser den, dven om de i praktiken gor det. Detta ser vi som
troligt eftersom ett antal av vara intervjupersoner uppvisade osidkerhet nir vi pratade om
iMPULS utgivningsperiodicitet. Baserat pa vara intervjuer, tidigare forskning och var
enkitfraga drar vi slutsatsen att ett meddelande har goda forutsittningar att bli ldst av en
majoritet av personalen nér det kommer via personaltidningen.

Det finns ett tydligt monster i hur man ldser iMPULS, man bldddrar hastigt igenom den och
laser det som verkar intressant. Man tittar efter nagon man kénner eller nagot projekt man
varit inblandad i. De flesta anger tidsbrist som orsak till att de inte hinna ldsa mer noggrant
Benny siger:

”Min relation till tidningen dr sa begrinsad... Jag tror inte att jag har tagit mig tid att ldsa
den, jag kinner mig inte intresserad av den. I floran av saker som ramlar pa mig sa hamnar
den valdigt langt bak.”

Tidsbristen kan vara en orsak, men sannolikt dr det sa att intresset ocksa sviker vilket Bennys
citat belyser. Intresset baseras pa hur man upplever tidningen och hir &r asikterna manga om
hur den kunde bli intressantare. Anna séger:

”... syftet dr val att vi ska veta fa vad andra jobbar med, men jag tycker inte vi far det. Jag
tycker egentligen att man kunde spara de har pengarna.”

Vi har dven Carl som siger:
”Det dr lite av en propagandatrumpet tycker jag, faktiskt”

De allra flesta tycker dock att tidningen fyller ett visst syfte. Nagon tycker att det skulle
finnas mer forstroelse, och nagon att den ar for lik Agenda (en annan personaltidning som
skickas hem till alla Volvo Personvagnars anstillda). Aven om monstret ér att man bliddrar
igenom tidningen for att se nagonting som faller en i smaken sa ser vi dock en tendens av ett
svalt intresse for tidningen. Det kan hir ligga en utmaning i att fa lisare mer intresserade av
tidningen. Hér man kan fundera 6ver faktorer som facksprak och konventioner. Kodningen dr
avgorande for om man ska tilltala en viss typ av minniskor. Om man ska informera tekniker
och fanga deras uppmirksamhet kanske spraket och innehéllet bor ha mer teknisk karaktir
for att dessa ska kinna sig berorda och ta till sig texten. Som ndmnts innan sa ir tiden och all
annan information nagonting som iMPULS stindigt konkurrerar med. Hir kanske mediet
skulle kunna sticka ut lite, men nir giller tidsbristen finns inte mycket motmedel att sétta dit.
Gor man informationen enklare och mer littsmiilt, for att anstillda ska hinna lidsa, sa riskerar
man samtidigt att urvattna budskap och innehall. iMPULS é&r dock en naturlig del av
arbetsplatsen och skulle man missa att ldsa den, eller ledaren, sa upplever de intervjuade att

! Strid, J 1999:75
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de dnda far tag pa samma information fran annat hall. Framst kommer informationen via
diskussioner i arbetsgruppen, gruppmoten ledda av ndrmaste chefen eller via intranét. Att
man ldser iMPULS sa hastigt innebdr ocksa att man séllan ldser ledaren sérskilt noga, om
alls. De som léser tidningen lite mer ingdende ldser ocksa oftare ledaren, av forklarliga skal.
Jacob dr en av dessa som ldser ledaren och som uttrycker att han kan se en rod trad igenom
de flesta ledare.

Motivation

Var undersokning visar att det finns tva typer av motiverad anstillda, de som till storsta delen
styrs av sin inre motivation och de som styrs av yttre motivation. De som styrs av yttre
motivation har blivit mest paverkade av de nedskdrningar som skett pa senare ar. Detta har
lett till att de inte ldangre trivs lika bra pa jobbet och inte heller kidnner sig hemma i kulturen.
Det intryck som vi har fatt dr att mycket av den yttre motivationen, i form av julklappar,
“trivselsaker” och formaner, som under de senaste aren har forsvunnit. Om det pa nagot sitt ar
mojligt att fora tillbaka vissa motiveringsfaktorer in i foretaget sa ser vi det som en
forhallandevis liten investering som troligen kan ge stora resultat. Eftersom resurserna dr
knappa sa kan de naturligtvis inte ligga pa samma skala eller storleksordning som tidigare.
Men vi ser det som troligt att gesten, eller normen, att ge istéllet for att ta, genererar positiva
effekter pa bade stimning och trivsel.

Vi kan i Volvo Personvagnars foretagsfilosofi, och genom uttalanden fran vart samtal med
Hans Carlstedt, se att normen hos Volvo Personvagnar ir att ha sjidlvgaende anstillda som
drivs av en inre motivation. Denna slags motivation var det ocksa manga av vara anstillda
som uttryckte sig ha. Om detta dr de slags anstillda som Volvo Personvagnar vill ha sa ér det
ocksa deras uppgift att skapa den inre drivkraften hos varje anstilld. For att gora det kan vi se
till teorin om hygien och motivationsfaktorer for praktiska rad. For att frimja den inre
motivationen sa maste det finnas mojlighet till ansvars-, utvecklings- och
befordringsmojligheter, mojligheter som Volvo Personvagnar maste forse sina anstillda med.
Inre motivation bygger ocksa enligt forvintansteorin pa att den anstillde har forstaelse for
foretagets vidrden och mal och att han ser vikten av den egna insatsen i uppfyllandet av
foretagets mal. Vi ser att det finns en ambition fran Volvo Personvagnars sida att skapa en
forstaelse och en delaktighet bland de anstdllda och detta &r ett arbete som vi bara kan
uppmuntra. Det dr nidmligen just denna forstaelse som vi ser saknas i de fall som vara
intervjupersoner stiller sig tveksam till virt undersokta meddelande. Aven om man har
forstaelse for malet kan man ha svart att se hur maluppfyllelsen ska ga till vaga. Detta dr
ocksa nagot som vi vill uppmuntra Volvo Personvagnar till, att visa pa praktiskt hur saker och
ting ska ske i verkligenheten. Om man inte gor det kan de anstiillda uppleva en diskrepans
mellan malet och hur det ska uppfyllas, och ddrigenom forkasta meddelandet helt.

Rad & tips

Visserligen dr det omojligt att dra for stora generella slutsatser av en kvalitativ undersdkning
som var, men man kan dock lyfta dmnet till en hogre niva. Var undersokning utgick fran
lasaren i relation till organisationskulturen. Vi visste inte ndr vi borjade att Volvo
Personvagnar befanns sig i ett lige av sammanslagning med en annan kultur. Detta visade sig
vara en viktig del av kulturen och upplevelsen av den. Detta innebar att var undersokning nu
ocksa ir ett fall av en organisation i en sammanslagningsprocess med en annan organisation.
Vi har fatt stor insikt i hur denna process kan ha betydelse for hur man identifierar sig med
foretaget, det paverkar faktorer som lojalitet, motivation och tillhorighet. Vi kan sa hir i
avslutningen konstatera att vi genom var undersokning inte egentligen kan uttala oss om hur

57



man upplever kulturen som anstilld i en ”vanlig” organisation, och hur detta paverkar hur
man ldser meddelanden fran ledningen. Dock kan var undersokning bli till stor hjilp, inte bara
for Volvo Personvagnar, utan ocksa for andra foretag som ér i en liknande process. Den ger
en djupare forstdelse for hur de anstillda upplever situationen och hur
sammanslagningsprocessen ger upphov till ett 6kat behov av kommunikation. Det dr som vi
tidigare talat om just kommunikationen som foder en forstaelse for de beslut som tas, de mal
som foriandrats och de mal som &r oforandrade. Nir kulturen fordndras, s fordndras ocksa de
normer som varit vigledande for de anstdllda. Det kan da uppsta en osdkerhet pa vissa
omraden, tills nya normer etablerats och blivit en naturlig del av kulturen. Enda sittet att
etablera nya normer dr genom kommunikation, och det dr viktigt att det nar ut till alla. Vi har
genom var undersokning kunnat identifiera vissa problemomraden som gor att
kommunikationen brister och medfor att forstaelsen for meddelande fran ledningen blir
bristfillig. Vi vill dédrfor nu avsluta med att ge lite tips och rad till den som onskar bli en god
internkommunikator.

= Tink pa att ett meddelande byggs upp av koder och konventioner. Det betyder att
man maste ta hinsyn till dessa nir man vinder sig till en tolkningsgemenskap. Kan
man behirska dessa, och tala samma sprak som dem man kommunicerar med sa ir
manga hinder bortsopade. Man kan ocksa anvinda tolkningsgemenskapens
begrepp och @mnesomraden for att vicka ett intresse hos ldsaren.

= Mellancheferna har en mycket stor betydelse. De &dr de som forankrar och
fortydligar information som kommer ifran ledningen. Deras insats for forstaelse
och implementering av budskap &r ovirderlig.

= Den anstillde vill kinna att det man sjdlv gor dr en viktig del av helheten. Att
kommunicera detta ger motiverade anstéllda.

= Respons och feedback &r ocksa en viktig typ av kommunikation for att motivera.

= Kommunicera inte bara malen utan ocksa hur dessa ska forvekligas och
implementeras i det verkliga arbetet.

= Motivera beslut sa att de anstillda far en forstaelse for dem och arbetar for dem.

= Nir foretaget gar med forlust dr det viktigt att inte fokusera kommunikationen for
mycket kring resursbrister. Forlustrapporter gor méinniskor omotiverade, dirfor
maste dessa fa en positiv motvikt, genom kommunikation firgad av framtidstro
och entusiasm.

= Kommunicera inte nagonting som ror anstillda externt innan det forankrats internt.

= Extern kommunikation kring varumirket paverkar de anstilldas upplevelse av
stolthet, lojalitet och identifikation med organisationen.

= Var medveten om normerna som rader. Pa Volvo Personvagnar ar till exempel
normen att vara sjilvgaende. Det &dr da viktigt att inte kommunicera nagot som gar
emot normen, vilket exempelvis sker nidr Ford formedlar budskap som
kommunicerar ”storebror ser dig”. Detta kan da upplevas som dubbla budskap och
ha en omotiverande effekt.
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Sammanfattning av uppsatsen

Var undersokning har haft som syfte att bidra med en djupare forstaelse for ldsaren i en
organisation. Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med tretton anstillda pa avdelningen
Produktutveckling, en av flera avdelningar inom Volvo Personvagnar. Var utgangspunkt har
varit ett meddelande fran Produktutvecklings chef, Magnus Jonsson, som har publicerats i
avdelningens interntidning iMPULS. Lésarna har varit de anstillda inom avdelningen, ca
4000 stycken.

Vi har valt att se pa hela kommunikationsprocessen, genom tre teman, organisationskultur,
tillhorighet till den kulturen och ldsningen av meddelandet. Vart mal har varit att fa en storre
forstaelse for vilka ldsarna &r, och vad det dr som paverkar den ldsning som de gor av det
undersokta meddelandet. Centrala begrepp fran teorikapitlet dr foglighet, identifikation och
internalisering som sidtter ord pa den anstilldes kidnsla av tillhorigheten till
organisationskulturen. Andra begrepp som vi anvinde oss av for att forsta hur lasningen sker
kommer fran Stuart Halls definiering av de olika sdtt som man kan ldsa en text, dominant,
forhandlande och oppositionellt.

Angaende Volvokulturen har vi sett en kultur i ett omvandlingsskede. Det finns en redan
existerande kultur, en Volvoanda som fatt konkurrens av en ny kultur. Vi anser att
Volvokulturen just nu befinner sig en avvisningsfas i férhallande till den Fordkultur som mer
och mer kommer in i Volvokulturen. De anstéllda &r splittrade i sitt forhallningssitt till denna
fordandring och i sin attityd mot Volvo Personvagnars ledning. Man vet inte hur man ska
forhalla sig till den nya kulturen som kommer in via Ford, och detta paverkar lojaliteten
gentemot foretaget. Den nidrmaste chefens roll i denna foridndring ser vi som mycket
betydelsefull for att de anstéllda ska kinna sig hemma i subkulturen. Det &r viktigt att chefen
ger feedback pa utfort arbete och kommunicerar kring malen och implementeringen av dessa.
Problem kan uppsta om man upplever bade foretagskulturen i stort som svag, splittrad eller
negativ, och om man dessutom ocksa upplever sin egen arbetsgrupp/subkultur som negativ.

En lyckad socialiseringsprocess, dér de anstéllda gar fran att vara fogliga i forhallande till den
nya kulturen, till att bli internaliserade in i den &r av stor vikt for Volvo Personvagnar. Detta
om de Onskar fortsitta med normativ ledning, dir de anstillda styr sig sjédlva. Har dr kulturen
vigledande, och en forstaelse vart man dr pa vdg och varfor, avgorande. Med en forstaelse
kommer inte bara mojligheter till normativ ledning utan ocksa en enad organisationskultur.
Forstaelse leder i sin tur till att man vanligtvis ldaser meddelandet fran ledningen pa ett
accepterande eller utvecklande sitt, bada betyder att man ldser det sa som sidndaren avsett. Vi
har sett fem olika ldsartyper i var undersokning. Det som dr utmérkande for dem dr de olika
nivaerna av forstaelse for foretagets virderingar, mal och tillvigagangssitt som de star for.

Accepteraren lidser meddelandet dominant och helt i enlighet med intentionen av budskapet.
Han eller hon har en forstaelse for foretagets mal, viarderingar och tillvigagangssitt och dr
internaliserade i foretaget. Utvecklaren ldser meddelandet dominant, men ndjer sig inte med
det utan maste ldgga till ytterligare forklaringar kring @mnet. Han eller hon ldser mellan
raderna och tolkar in forklaringar som inte finns i texten, allt for att ldgga till ytterligare
forstaelse och kunskap kring dmnet. Implementeraren ldser texten pa ett forhandlat sitt. Det
som dr gemensamt for alla implementerare &r att de godtar stora delar av det som star, men
ifragasitter hur detta ska implementeras. De betonar diskrepansen mellan vad som star och
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hur det ser ut i verkligheten. Kritikern laser ocksa texten pa ett forhandlat séitt och man skulle
kunna tro att bara for att han &r kritisk till det mesta som star sa dr hans ldsning oppositionell.
I sjdlva verket sa forkastar han inte alls allt som star. Vissa delar av texten tolkar han helt om,
eller plockar ut detaljer for att misstolka eller overdriva dem till ledningens nackdel. Den fria
ldsaren &r den sista typen av ldsare. Denna person ldser meddelandet men nir han/hon ska
forklara vad det star sa har forklaringen foga koppling till texten och dess avsedda tolkning.
Lasningen ér inte till ledningens nackdel men via texten sa gor den fria ldsaren en méngd
associationer och tolkningar som egentligen inte hor till &mnet.

Om ldsningen ér i enlighet med sidndarens avsikt sa menar vi att forstaelsen for @mnet dr god
och ldsaren dr i hog grad internaliserad i organisationskulturen. Varken ansvarsmingd eller
langd i foretaget har visat sig spela nagon avgorande roll i hur stor grad man har forstaelse,
det ar kommunikation och information som skapar forstaelse.
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Bilaga; intervjuguide

tema

fragor

anteckningar

kulturen =
tillhérigheten =

normer och varderingar som rader

hur man stéller sig till normerna och varderingarna

tolkningen = hur man laser texten

allmént Avdelning, kdn alder, utbildning, arbetslangd. behéver inte vara med i rapport, anonymiseras?
kulturen Vad skulle du s&ga ar Volvos karnvarden? Féretagskulturens spridning ner i leden

kulturen Ar dessa verkliga?

tillhérigheten

Kan du ké&nna lojalitet till hela volvo och/eller din avdelning?

Spelar nérheten stor/liten roll. Helhetssynen

Kan du kénna gemenskap med medarbetare fran andra

kulturen avdelningar
Vad ar det som far dig att kdnna/inte ké&nna den
kulturen gemenskapen subkultur i relation till organisationskulturen

Kulturen/ tillhérigheten

Ar det en bra stamning, ar féretagsklimatet bra?

Vi kan har bade fa svar pa hur kulturen &r och tillhérigheten
i kulturen

kulturen/tillhdrigheten

Varfor &r stdmningen som den &r tror du?

tillhérigheten

Vilka varden &r viktiga i en arbetsgrupp?

stdmmer de med Volvos varden..svar fran Magnus?

Kulturen

Finns dessa varden i din arbetsgrupp?

organisationskulturen i gruppen

tillhérigheten

ar du néjd med din arbetssituation?

grundinstéllning till arbetet, personlig referensram

kulturen

Hur &ar den personligheten som passar for att jobba pa
Volvo?

far svar pa en normativ Volvoit

kulturen/tillhdrigheten

Hur ser du pa kommunikationen inom féretaget?

kulturen

Hur 6ppet fungerar kommunikationen? Uppat resp nedat

info om feeback, upplevelse, tvavdgskommunikation? OBS,
viktig fraga..

tillhérigheten

Hur &r din relation till din chef?

narhet, foglighet etc, attityd till ledarskapet

kulturen

Hur fungerar information/diskussion pa avdelningen?

finns det en diskussionskultur? Hur/var sker de? Pa méten,
ndr det passar etc.

kulturen

Om det blir en konflikt hur I6ser man den?

kommunikation i konflikter

tillhdrigheten

Tycker du att man borde l&sa konflikter annorlunda?

forbattringsforslag

kulturen

Hur motiveras man att gora ett bra jobb pa Volvo?

deltagande och engagemang

tillhérigheten

Blir du motiverad? | s& fall hur?

forstaelse av helheten/en sjélv som en pusselbit.

tillhérigheten

Ar du stolt 6ver att jobba pa volvo PV?

Hur gar det till nar beslut tas pa avdelningen, vem och vad

kulturen styr dem? Normer/varderingar
kulturen Vilka faktorer spelar in pa de beslut du tar? féretagets Normer/vérderingar?
tolkning Laser du Impuls?
tolkning Laste du oktobernummret? Visa tidningen for intervjupersonen
tolkning Tankar om tidningen? Bra, dalig, informativ... Fa reda pa kontexten kring texten
tolkning Laser du ledaren i Impuls? Oktobernummrets ledare? Frascha upp dem pa innehdllet av den ledaren
tolkning "Beratta for mig vad meddelandet handlar om" Tolkas det enligt séndarens intention?
tolkning Har @mnet diskuterats fran annat hall? formell/informella kanaler
tolkning Egna tankar om &mnet? Haller du med? Forstar du? forstaelse/attityden till &mnet.
ar medarbetaren integrerad i gruppen och ar gruppen
tillhdrighet Har du hért andras reflektioner om @mnet? intergered i dvriga foretaget?
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