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FORORD

Under skrivandet av den har uppsatsen har vi skaffat oss en utdékad kunskap om hur
kunskapsintensiva foretag kommunicerar visionen till sina medarbetare. Kombinationen av
teoretisk och praktisk forskning har varit ett intressant angreppssatt att arbeta med och det
har gett oss en stdrre inblick i fragestallningen. Eftersom resultatet av studien till stor del &r
avhanget ndgra personers gedigna insats och engagemang skulle vi hdrmed vilja tacka
berérda parter for deras stéd under arbetets gang.

Forst och framst skulle vi vilja tacka var handledare Krister Bredmar for stdd och véardefulla
insikter och synpunkter. Vi har nar som helst kunnat stalla fragor och féra en diskussion,
nadgot som vi uppskattat mycket. Dessutom har Krister gett oss ett nytt perspektiv pa
forfattandet av en skrift som denna, och vi har darmed kunnat komma djupare in i @mnet an
i tidigare studier.

Dessutom Vvill vi rikta var tacksamhet till de respondenter pd Deloitte & Touche, Ernst &
Young och KPMG som har upplatit sin mycket vardefulla tid och stallt upp pa intervjuer. Vi ar
medvetna om vilket pressat schema de har vid den héar tiden pa aret och uppskattar
verkligen deras engagemang. Utan dem hade uppsatsen inte kunnat genomfdéras.

Sist men inte minst vill vi tacka och gratulera varandra till ett val utfort arbete. Samarbetet
har flutit klanderfritt och vi har dessutom lart kanna varandra battre under den trevliga
sejouren.

Vi hoppas att arbetet skall ge ldsaren nya insikter och inspirera till vidare forskning pa
omradet.

Mycket ndje!

Goteborg i januari,

Erik Svensson David Thérewik Christopher Westerberg
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SAMMANFATTNING

Problembakgrund: Ekonomistyrningen har under de senaste decennierna blivit alltmer
komplex. Fran att tidigare ha varit fokuserad pa industriféretag och darmed
kapacitetsutnyttjande och volymer har styrningen blivit inriktad p& de mjuka vérden som
betonas i tjanstesektorn. De nya férutsattningarna, dar medarbetarnas kunskaper anses
utgéra den viktigaste tillgdngen, staller nya krav pa féretagsledningar savdl som pa
styrsystemen. Det har debatterats kring betydelsen av kunskapsféretagens vision och kring
vikten av att férmedla denna genom organisationen. Syftet med visionen anses vara att fa
samtliga inom organisationen att strdva mot samma mal. Fér att en véal utarbetad vision
skall vinna acceptans och genomsyra en kunskapsintensiv organisation maste den ocksa
kommuniceras pa ett ldmpligt satt. Den interna kommunikationen blir darfér fundamental.
Med denna bakgrund har vi formulerat féljande problem och syfte.

Syfte: Att skapa kunskap kring hur féretag i revisionsbranschen kommunicerar visionen till
medarbetarna. Att undersoka om den interna kommunikationen och visionen nar fram till de
anstallda.

Metod: Uppsatsen har sin grund i det hermeneutiska synséattet p& hur kunskap skapas déar
vi, genom att tillgodogéra oss litteratur, skapar oss férkunskaper kring teoriomradena.
Utifran de erhallna forkunskaperna formuleras ett syfte och genom tolkning av resultatet
fran var studie har vi fatt en storre forstaelse for omradet. Uppsatsen ar en kvalitativ studie
och var undersdkningsansats har framst varit av deskriptiv karaktdr. Studien innehaller
emellertid &ven vissa explorativa inslag. Vi har anvant oss av sdval primar- som
sekundardata under studiens gang. Primérdatan samlades in i form av nio stycken intervjuer
med personer pa olika positioner i revisionsbyraer. Sekundardatan har vi framst hamtat fran
vetenskapliga artiklar och annan litteratur.

Slutsatser: Efter att ha studerat det empiriska materialet och jamfért med den teoretiska
referensramen, har vi genomfért en analys och kommit fram till féljande slutsatser. Var
studie har pavisat att respondenter pa strategisk niv@ i revisionsbranschen &r relativt
valinformerade om vad en vision fyller fér funktion. Vi sag emellertid tydliga tecken pa att
arbetet kring hur visionen kommuniceras till medarbetarna inte var fullt s3 genomtéankt som
foretagen gav sken av. Detta bekréftades av att respondenter pa ldgre niva i organisationen
inte var lika medvetna om visionens innehdll i respektive féretag. Kunskapen om
kommunikation i allménhet var mycket dalig hos bolagen och arbetet med den interna
kommunikationen av visionen var langt ifran tillfredstéllande. Aven om det finns vilja och
ambition att utforma vision och karnvarden i foretagen saknas kannedom om hur den bdér
kommuniceras.

Forslag till fortsatt forskning: I var studie har uppkommit att flera olika kanaler, sdsom
e-post, intrandt och interna presentationer, anvands vid intern kommunikation. Ett
intressant omrade for fortsatt forskning skulle vara att utreda hur medarbetarna uppfattar
kommunikation genom de olika medierna och vilka medier som &r bast lampade for en viss
typ av kommunikation.
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ppsatsen inleds med en bakgrund till vdrt &mnesval och varfér vi finner det intressant.

Sedan féljer en djupare diskussion som leder fram till v8rt huvudproblem och syfte. Vi
redogér déarefter for uppsatsens avgrdnsningar och avslutar med att visa hur arbetet ar
disponerat.

1.1 BAKGRUND

Modern ekonomistyrning har sitt ursprung i amerikanska industriféretag som var
verksamma under senare delen av 1800-talet. Den alltmer komplexa situationen med
divisionalisering och decentralisering i féretagen stallde allt hogre krav pad styrningen. Da
handlade ekonomistyrning framst om kostnads- och l|énsamhetskontroll (Samuelsson,
2001).

Olika tider staller dock olika krav pd ekonomistyrningen. Ibland ligger tyngdpunkten p& det
formella styrsystemet, ibland p& den mindre formaliserade styrningen. Idag karaktériseras
foretagens verklighet av snabbt skiftande férutsattningar saval internt som externt, varfor
kravet pa flexibilitet i ekonomistyrningen &r stort. Majoriteten av dagens foretag verkar
dessutom inom tjénstesektorn dar humankapitalet ofta utgér den viktigaste tillgangen.
Fortagen inom tjanstesektorn kan vidare delas in i traditionella tjansteféretag och
kunskapsintensiva foretag. De senare erbjuder s3 kallade professionella tjanster déar
arbetskraften &r hogutbildad vilket stéller ytterligare krav pd ekonomistyrningen.

En viktig del av den nya ekonomistyrningen handlar darfér om att fa medarbetarna att
strdva mot samma mal. Detta innebar att individerna till viss del far géra avkall pa sina
personliga mal till fordel for foretagets. En mangd tillvadgagdngsséatt for att fa individerna att
arbeta mot foretagets mal har utvecklats under de senaste decennierna. Olika former av
ansvarsfordelning och beléningssystem ar exempel p@ detta. Direkta styrmodeller som
tydligt anger vad som skall uppnds och enligt vilka riktlinjer de anstallda skall arbeta, &r
andra.

Under de senaste aren har dock fokus legat p@8 malstyrning vilket kan sdgas ge
medarbetaren en friare position och stérre méjlighet att sjdlv bestdmma hur malen skall
uppnds. Malstyrningens 6vergripande syfte &r foretagsvisionen och darmed skall samtliga i
organisationen arbeta mot dess uppfylinad. Flera férslag pa hur man skall f& individer att ta
till sig och anamma foretagsvisionen har presenterats av vilka den mest allmant kanda
kanske &dr det balanserade styrkortet. Vi bedémer dock att kommunikationen av
foretagsvisionen ar ett omrade som fatt alltfér liten plats i diskussionen. Det spelar inte
nagon roll att ett foretag har en mycket val formulerad féretagsvision om den inte
kommuniceras pa ett genomtankt satt. Vi menar darfor att kommunikationen mellan ledning
och medarbetare bér fa en mer central roll i ekonomistyrningen. Detta &r utgangspunkten i
var problemdiskussion.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Den traditionella ekonomistyrningen var mer formell och fokuserad p& kapacitet och
volymer. Dagens styrmodeller ar mindre formaliserade och tar stérre hansyn till den
enskilda manniskans behov (Louise, 1996). Ett inslag i den mindre formaliserade styrningen
ar visionsbegreppet som har utvecklats till ett ledningsinstrument. Syftet med visionen var
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frdn borjan att mojliggéra for foretag att anpassa sig till dess snabbt skiftande
forutsattningar. Idag ar visionsbegreppet allmant vedertaget och syftar till att motivera
medarbetare och skapa delaktighet i foretagets malsattningar (Wiberg, 2001). Visionen skall
utgdora en referensram som alla i foretaget arbetar efter. Baserat pd ovanstdende
resonemang tror vi att arbetet med att implementera en gemensam fdretagsvision hos
medarbetarna i kunskapsintensiva féretag ar fundamentalt.

De nya forutsattningarna, i och med framvaxten av kunskapsintensiva foretag kombinerat
med ett stérre fokus pa visionens betydelse i organisationen, stiller &ven nya krav pa den
interna kommunikationen. En hogt utbildad arbetsstyrka kannetecknas oftast av stora
egenintressen varfor lojaliteten till foretaget kan bli lidande. En starkt férankrad vision kan
vara ett satt att skapa en homogen och lojal arbetsstyrka. For att en val utarbetad vision
skall vinna acceptans och genomsyra en kunskapsintensiv organisation maste den
naturligtvis ocksd kommuniceras pa ett lampligt sétt.

I forstudien till arbetet sdg vi att det sa kallade semiotiska synsattet p@ kommunikation &r
underrepresenterat i ekonomistyrningslitteraturen. Darfér fann vi det intressant att
underséka huruvida det finns ndgra semiotiska influenser i féretagens interna
kommunikation.

Vi har valt att fokusera var studie pd revisionsbyrder. Revisionsbranschen har under det
senaste aret skakats av ett flertal skandaler vilket lett till att ett av de stérsta bolagen,
Andersen, gatt i konkurs. Féljden har blivit en utbredd misstanksamhet och 13gt fortroende
for branschen som helhet. Hégre krav stélls pa revisionsbyraerna att framsta som homogena
och trovardiga.

Baserat pa ovannamnda resonemang har vi formulerat vart huvudproblem enligt féljande:

unicerar kunskapsintensiva foretag i revisions

visionen till sina medarbetare?

Huvudproblemet kan delas in i tre stérre omraden av beskrivande karaktar som vi kommer
att behandla i teorikapitlet. De tre teoriomradena &r kunskapsintensiva féretag,
foretagsvision och kommunikation.

1.3 SYFTE

Syftet med studien ar att skapa kunskap kring hur féretag i revisionsbranschen
kommunicerar visionen till medarbetarna. Vi vill undersbka om den interna
kommunikationen av visionen nar fram till de anstallda.
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1.4 AVGRANSNINGAR

En féretagsvision kan férmedlas bade internt och externt. Vi &r framst intresserade av
utformningen av den interna kommunikationen av visionen. Féljden av en internt tydligt
kommunicerad vision kan visserligen bli att medarbetarna i sin tur férmedlar visionen
externt. Denna form av externt férmedlande &r vi mer intresserade av men da ser vi den
som en foljd av en val fungerande intern kommunikation.

Intern kommunikation kan klassificeras som antingen formell eller informell. Vi vill identifiera
de tankegdngar som finns bakom den formella interna kommunikationen, det vill siga
officiella budskap och meddelanden som férmedlas inom organisationen. Darmed laggs inte
vikt vid den informella kommunikationen.

Med hjalp av de teorier vi anvant i amnet vill vi belysa betydelsen av en vision samt vilka
olika syften och funktioner den har. Vi kommer inte utreda huruvida de intervjuade
féretagens vision &r bra eller dalig.

Vi har valt att genomfdra studien i en kunskapsintensiv miljé eftersom vi anser att det
ytterligare problematiserar kommunikationen. Teorin som berdér kunskapsintensiva foretag
redogodrs for att visa att en stark vision ar essentiellt i ett kunskapsintensivt foretag.

P& grund av praktiska och ekonomiska skél har vi endast haft méjlighet att utféra studien i
Goteborg och pa tre revisionsbyrder. P& varje byra har vi intervjuat tre personer pa olika
nivder: lednings-, mellanchefs- och operativ niva.

1.5 DISPOSITION

Vid det héar laget hoppas vi att du som lasare har fatt en forstaelse for var avsikt med
uppsatsen. I det inledande kapitlet har vi ocksd behandlat bakgrunden till vart &mnesval och
angett vart huvudproblem. I né&sta kapitel har vi valt att redogdéra fér den teoretiska
referensramen, vilken innehdller de teorier och modeller som kommer att anvdndas i
undersoékningen. Nar vi lade upp dispositionen fér arbetet tyckte vi att det mest naturliga
var att placera den teoretiska referensramen innan metodkapitlet. Vi vill pd detta satt ge
ldsaren en inblick i &mnet for att denne lattare skall kunna forstd vart valda angreppssitt.
Efter teorin foljer alltsd metodkapitlet som innehdller fér uppsatsen viktiga metodologiska
aspekter. Har behandlas bland annat val av undersdkningsansats samt olika modeller for
datainsamling. I det fjarde kapitlet, empirikapitlet, kommer vi att redogéra for resultatet av
var undersdkning. I analysen som fdljer lankar vi empirin till det teoretiska ramverket och
identifierar likheter och skillnader. Analyskapitlet foljs upp av slutsatser, dar vi tar stallning
till de viktigaste avvikelser och dverensstémmelser som identifierats. Avslutningsvis férs en
diskussion kring de rekommendationer och omraden vi vill framhava. Kapitlet innehaller
dven forslag pa fortsatt forskning.
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For att ge dig som lasare en tydlig bild av hur uppsatsen ar disponerad har vi skapat en
modell som presenteras nedan.

Figur 1.1: Uppsatsens disposition

Kélla: Egen figur
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_TISK REFERENSRAM _I

teorikapitlet presenteras den teoretiska referensramen som utgér grunden fér vért
arbete. De tre omr8den som behandlas &r kunskapsintensiva féretag, féretagsvision och
kommunikation. Vi avslutar med att redogéra fér hur de tre delomr8dena samverkar.

2.1 KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

En yrkeskdr som sedan lange har klassats som kunskapsintensiv &r lakarkdren. Numera &r
det flera professioner, exempelvis managementkonsulter och revisorer, som vill salla sig till
skaran med varierande framgang. Ett kunskapsintensivt foretag kadnnetecknas av att det
som produceras och saljs ar kunskap och att personalen ar den viktigaste resursen (Sveiby
& Risling, 1986).

2.1.1 SKILLNADER I ORGANISATIONSSTRUKTUR

Organisationsstrukturen i kunskapsintensiva féretag karaktariseras av att den ar platt och
decentraliserad. Mintzberg (1993) bendmner den “professionell byrakrati”. I den mycket
decentraliserade strukturen har de professionella medarbetarna stor makt. Konsulterna har
sina egna kunder och konton pd foretaget vilket medfér stort inflytande. De hogutbildade
medarbetarna ar medvetna om sin position och makt i féretaget och staller darfér krav som
annars inte vore moéjliga. Mintzberg (1993) menar att kunskapsintensiva foretag forlitar sig
pd kunskaperna och fardigheterna som konsulterna besitter och anser att dessa till stor del
&r av standardiserad natur. Kunskapsintensiva féretag sasom revisionsbyrder och
konsultbyrder forlitar sig inte i s& hog grad pd innovativa, skraddarsydda produkter eller
l6sningar utan snarare pa att implementera eller anvénda standardiserade l6sningar pa val
definierade problem. Det kan dock i vissa fall vara svart att genomféra nagon
standardisering av sjalva arbetsprocesserna eftersom de kan vara alltfor komplexa och
individuella. I vissa kunskapsintensiva foretag férekommer emellertid en narmast fullsténdig
anpassning till kundens behov. En sadan organisationsform kallas adhokrati och i dessa finns
ingen kategorisering eller standardisering.

Vidare anser Mintzberg (1993) att organisationsstrukturen i professionella firmor till viss del
ar byrakratisk, men han betonar ocksd att byrakratin skiljer sig frdn traditionell byrdkrati,
vilken &r av hierarkisk karaktir. Han menar att den professionella byrdkratin i
kunskapsintensiva féretag har sin utgdngspunkt i konsulternas expertis och specialiserade
kunskap. Organisationen i ett professionellt féretag fungerar sdledes som en samlingsplats
for hégutbildade och likasinnade personer. Nurmi (1998) gar ett steg ldngre och hévdar att
konsulterna, pd grund av karaktdren och profilen i yrkesgruppen, ofta &r mer lojala mot sin
yrkesgrupp @n mot sin arbetsgivare.

2.1.2 KUNSKAPSKAPITALET

Hansson, Kahn, Nicou & Wastfeldt (1997) har utvecklat en modell fér kunskapsféretagets
vardeskapande. Som alternativ till traditionella vardeskapande modeller har de utvecklat en
sa kallad trattmodell som utgdr basen fér kunskapsforetagets vdrdeskapande processer.
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Figur 2.1: Kunskapsforetagets vardeskapare

1. KUNDVARDE
(Kunder)

2. KUNDSAMSPEL
(Kunder — Medarbetare)

3. KOLLEGESAMVERKAN
(Medarbetare — Kollegor)

« KUNSKAPSKAPITAL
edarbetare — Ledare)

&

Kélla: Modifierad, Hansson et al (1997), sid 20

Kunskapsfoéretagets vardeskapande processer utvecklas i de fyra dimensioner som redogérs
for i figur 2.1. Overst i tratten finns kunderna, som genom sin kompetens till stor del
medverkar till de varden som skapas genom samarbetet med kunskapsféretaget. I centrum
for vardeskapandet stdr medarbetarna. Virde skapas genom deras férmaga att samspela
med kunder och samverka med kollegor. Langst ner i tratten finns ledningen. Dess roll ar att
fadnga de kunskaper som skapas i uppdragen och géra dem till immateriella och materiella
varden foér dgarna och medarbetarna. Vi kommer i var studie framst fokusera pa den interna
delen av vardeskapandet varfér vi valjer att inte vidare redovisa steg 1 och 2 av
kunskapsfoéretagets vardeskapare.

Kunskapsforetagets 6verlevnad ar beroende av medarbetarnas férmaga att kontinuerligt
komplettera sin kunskap. Kollegesamverkan avser hur val medarbetarna samverkar i
produktionen av tjansterna. God intern samverkan sakerstéller att kunden far tillgdng till en
samlad kompetens. Medarbetarna i kunskapsintensiva foretag ar i regel sjalvstandiga
individer som uppskattar att f8 arbeta och utvecklas utan for hart formaliserade
forhdllanden. En av medarbetarnas stdrsta utmaningar &r att kunna dra nytta av sina
medarbetares mangfald av kompetenser. Det &r just genom samverkan som man kan skapa
mervarde.
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Det fjarde steget i modell 2.1 utgdrs av det sd kallade kunskapskapitalet eller det
intellektuella kapitalet. Kunskapskapitalet utgér ett foéretags unika kompetens och
produktionssystem och en uppdelning kan gbéras mellan det organisationsbundna
kunskapskapitalet och det individbundna kunskapskapitalet.

Det organisationsbundna kunskapskapitalet kan delas in i harda och mjuka delar. Exempel
pd harda delar &r sddant som dgs av foretaget eller som utvecklats genom erfarenhet och
forsknings- och utvecklingsverksamhet. Interna strukturer sdsom kunskapsdatabaser, IT-
ldsningar koncept, rutiner och modeller &r delar av det hdrda organisationsbundna kapitalet.
De mjuka organisationsbundna delarna omfattar bland annat ett féretags kultur,
ledningsformer och afférsidé, men dven dess image p& marknaden.

Det individbundna kunskapskapitalet bestdr forutom ledningskompetensen av
medarbetarnas kunskaper, erfarenheter och férmaga att ldsa problem som matchar
kunskapsféretagets affarsidé. Till den individbundna delen rdaknas aven medarbetarnas
upparbetade tillgdngar som personligt rykte och status. Kompetensen &gs alltsd av
medarbetarna varfér det ar av yttersta vikt for kunskapsforetaget att se till att de anstéllda
trivs med sin arbetsplats och sina arbetsuppgifter.

En stor utmaning for kunskapsintensiva féretag ar att inse att det intellektuella kapitalet ar
det primédra, inte det finansiella. En annan betydande utmaning &r att sammanféra
humankapitalet (medarbetarnas kompetens) med strukturkapitalet s3 att vadrde skapas
enligt formeln: Intellektuellt kapital = humankapital x strukturkapital.

2.1.3 PRODUKTEN I KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

Till skillnad fran i ordindra tjénsteféretag &r den produkt eller tjanst som det
kunskapsintensiva foretaget erbjuder mer komplex och mindre industrialiserad och
automatiserad. Automatisering kan exemplifieras av bankernas arbete med att i allt hdogre
grad forsoka ersatta manuella tjanster med maskiner, exempelvis genom bankomater och
Internetbank. En sadan typ av automatisering &r per definition mycket svar att uppna i ett
kunskapsintensivt féretag eftersom kundanpassningen ar betydligt mer I&ngtgdende och i
vissa fall i det ndrmaste total, till exempel vid ett ldkarbesék. Férhallandet mellan olika
produkters komplexitet och standardisering askadliggors i figur 2.2 nedan. Draget till sin
spets kan sdgas att det kunskapsintensiva foretaget I6ser komplexa problem,
tjansteforetaget loser enkla. Det kunskapsintensiva bolagets personal ar i hdég grad
akademiker medan tjansteféretagets personalstyrka generellt sett domineras av icke-
akademiker (Sveiby & Risling, 1986). Vad gdller produkten kan vidare sagas att, dven om
den i vissa fall &r standardiserad eller atminstone likartad, &r interaktionen mellan den som
erbjuder tjéansten och kdparen i varje enskilt fall unik. Denna process kan inte kopieras av
nadgon annan. En annan skillnad mellan ett kunskapsintensivt féretag och ett foretag som
levererar en fysisk produkt ar att efter "transaktionen” leverantér och kund emellan har
bdda parter kvar produkten, i detta fall kunskapen. Kunskapen 6kar fér bada parter i och
med transaktionen (Nurmi, 1998).
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Figur 2.2: Skillnader mellan tjansteforetag och kunskapsintensiva foretag

Total kund- Standard- Sjalv-
anpassning paket betjaning

| | I I
| l I | I
Specialist ‘ Snabbmat

% g

Kunskapsintensivt foretag Tjansteforetag

Kélla: Modifierad, Sveiby & Risling, 1986, sid 12

2.1.4 INTERAKTIONER I KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

Kunskapsintensiva féretags problem och férutsattningar skiljer sig till viss del fr&n andra
foretags dito. Nedanstdende modell, av Lorsch & Tierney (2002) baseras pa tre
grundlaggande relationer, namligen “personal relationships” mellan medarbetare och
kunder, “individual behaviour” mellan féretag och medarbetare samt “firm strategy” mellan
foretaget och kunderna.

Figur 2.3: The Professional Service Firm Business Model

Professionals

Personal

Indivi 1
Relationships ndividua

Behaviour

Firm
Strategy

Kélla: Modifierad Lorsch & Tierney, 2002, sid 23

Den férstnamnda relationen kan vid en forsta anblick uppfattas som enbart ett utbyte av
konsultens tid mot kundens pengar men i sjédlva verket innebér relationen mer &n sa. For
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konsulten betyder kundens uppfattning “allt”, det vill séga saljaren av tjansten maste vara
inforstddd med koparens behov. Konsulten ar sjalv, beroende pd sin nara relation med
koparen, till storsta delen ansvarig féor bade marknadsforing, utférande och uppféljning av
tjansten, och darmed indirekt ocksd kundetillfredsstéllelsen. En vél etablerad relation mellan
képare och konsult gynnar bada parter. Konsultens anseende forbattras samtidigt som
chanserna for framtida uppdrag okar. Vad galler kdéparen gynnas denne framst genom
forbattrade resultat till féljd av konsultens ¢kade kunskap om féretaget. Viktigt att ha i
dtanke géllande denna relation &r ocksa att kunskapsintensiva tjanster stéller betydligt
hogre krav pd kdparen av tjdnsten i form av att denne maste ha stérre kunskap om det
berérda omradet och ocksd vara mer aktiv i genomférandet (Léwendahl, 2000).

Skillnaderna mellan kunskapsintensiva féretag och andra blir enligt modellens skapare
framfor allt tydliga i stdrre organisationer med fler hégutbildade medarbetare. Har kommer
den andra relationen in i bilden, den mellan konsulter och féretag. I manga foretag av den
mer kunskapsintensiva typen har medarbetarna tre roller. De ar producenter av tjansterna,
de &r ledare och de ar deldgare. 1 de allra flesta fall dverensstammer den enskilde
konsultens och féretagets dvergripande bild av vad foretaget star for, men i vissa situationer
kan meningsskiljaktigheter férekomma. Ju mer ett bolags konsulter stravar efter samma mal
och satter féretagets intressen fore sina egna, desto mer effektivt blir féretaget pa 1ang sikt.
En annan viktig aspekt pa en likartad instéllning till verksamheten &r att foretaget till stor
del forlitar sig p@ dess etablerade konsulter. Om en sddan lamnar féretaget for att starta en
egen rorelse gar stora ekonomiska varden férlorade. Dels fér att en erfaren konsult
genererar stora intakter for firman och dels for att det tar 18ng tid att lara upp ndgon ny.
Dessutom finns risken att den etablerade medarbetaren vid lamnandet av bolaget tar med
sig sina yngre och mindre erfarna adepter, ndgot som &ven det kan fa stora ekonomiska
konsekvenser.

Den tredje och sista dimensionen har att goéra med relationen mellan kunderna och
foretaget, det vill séga ett i hogre grad institutionellt féorhdllande. Relationen speglar framfor
allt vilken strategi féretaget har for att bemoéta sina kunder. Emellertid &r det till stor del
samma personer som skéter denna kontakt och som ocksa handhar direktkontakten mellan
konsult och kund. Aven i den héar relationen bestams sdledes féretagets framgang av hur val
man lyckas motivera de enskilda medarbetarna att strdva mot samma mal som foretaget i
stort.

Relationen mellan medarbetarna och féretaget ar som sagt mycket central. Gréonroos (1996)
belyser vikten av att motivera de anstdllda i kunskapsintensiva organisationer, eftersom
dessa ar foretagets viktigaste resurs. De maste trivas med sin professionella situation. De
viktigaste omradena i avsikt att behalla personalen i kunskapsintensiva féretag &r:

* Motiverande ledningsmetoder. Att visa intresse och delegera.
« Motiverande personalpolitik. Prestationer och goda resultat maste 16na sig.
« Motiverande utbildningspolitik. Fortldpande vidareutbildning.
« Motiverande planerings-, utforande- och uppfdljningssystem.

En vanlig strategi for att fa de anstillda att stanna i foretaget &r att erbjuda dem
partnerskap i foretaget. Detta ar dock oftast ingen fullgod ersattning gentemot vad de hade
uppnatt om de hade startat eget féretag. Problemet kan ddrmed kvarstd och ledningen
maste darfor erbjuda ett antal féormaner for att tillfredsstalla de anstillda och fa dem att
stanna i féretaget (Ahrnell & Nicou, 1996).
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Forfattarna resonerar dven kring att vissa experter foresldr att kunskapsintensiva féretag
borde kunna “&ga” eller kontraktera sina anstédllda pa samma satt som till exempel
fotbollsklubbar &ager sina spelare. De menar att de anstdllda ar lika viktiga for sin
arbetsgivare som spelarna ar foér sin klubb. Detta kan eventuellt anses vara en ndgot
drastisk metod, men inte helt ointressant. Féretaget investerar, nar allt kommer omkring,
stora belopp pa att bland annat utbilda sina anstéllda och trots detta lyckas de, i manga fall,
&nda inte behalla dem.

2.2 FORETAGSVISION

Under bdrjan av 90-talet blev begreppet vision allt vanligare som ett verktyg for
foretagsledningar. Syftet med visionen var fran bdérjan att innebdra en méjlighet for
foretaget att anpassa sig till dess snabbt skiftande férutsattningar (Wiberg, 2001). Under de
senaste dren har intresset kring begreppet vision 6kat kraftigt och forskare &r éverens om
att det i dagens kunskapssambhalle blir allt viktigare att ha en stark vision. Framvaxten av
platta, larande och decentraliserade organisationer gor att begreppet vision aldrig har varit
mer aktuellt.

2.2.1 VISIONENS INNEBORD

Begreppet vision har definierats och beskrivits pa en mangd olika satt. Vissa foreslar att
visionen ar ett ledningsinstrument medan andra anser att dess framsta uppgift ar att
kommunicera en organisations varderingar (Larwood, Falbe, Kriger & Miesling, 1995). En av
de mer kanda férfattarna och forskarna inom omradet, Burt Nanus (1992), belyser i sin bok
“Visionary Leadership” vikten av féretagsvisionen:

“There is no more powerful engine driving an organization towards excellence
and long-range success than an attractive, worthwhile, and achievable vision
of the future, widely shared.” (Nanus, 1992, sid 3)

Nanus (1992) menar att visionen skall vara en ledstjarna som hjalper individerna inom en
organisation att jobba mot samma mal. Han pdpekar &ven att en vision alltid handlar om
framtiden och att den ger en bild av en énskvdrd sadan fér organisationen. Visionen &r
morgondagens bérjan sager Nanus (1992). Kouzes & Posner (1987) stdédjer Nanus (1992)
teori och menar att ett foretags vision ar foretagets ”.. ideal and unique image of the future”
(Kouzes & Posner, 1987, sid 85). De foreslar att visionen inte bara fungerar som en
ledstjarna under uppstartningsfasen utan betonar att den &r central genom féretagets hela
livscykel. Visionen syftar till att f8 manniskorna inom en organisation att kdnna delaktighet
och engagemang for foretaget. Styrkan &r dess férmaga att fanga manniskors
uppmarksamhet, bdde internt och externt, samt att f& dem att fokusera pa ett gemensamt
mal (Nanus, 1992).

Collins & Porras (1991) menar att en vision bestar av tva komponenter. Dels av en “guiding
philosophy” som utg6ér en vagledande filosofi om framtiden, dels av en “tangible image” som
gor visionen mer konkret och lattare fér omvérlden att forsta. Komponenterna har i
svenskan Oversatts med ideologi och bild av framtiden. 1 en undersékning som forfattarna
genomférde dar de intervjuade 100 verkstéllande direktdrer fran amerikanska storféretag
framkom att de féretag som arbetade med vision gjorde 55 ganger battre resultat an foretag
som inte anvdnde vision. Det framkom dessutom att i foretagen som arbetade med vision
fanns det bade vl utformade kdrnvédrden (djupt rotade vérderingar for vad foretaget star
for) och mission (en mening foér féretagets verksamhet). Collins & Porras (1991) menar att
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en organisation behéver bdda faktorerna for att bli framgangsrik. Kombinationen av de tva
utgor visionen.

Mintzberg (2000) sammanfattar visionen med begreppen lédrande och planering. Han ar en
kritiker av den strategiska planering som foretag anvant sig av under de senaste
decennierna och menar att planering bygger pd “deduktiva tankemodeller”, det vill sédga pa
analyser som i sin tur bygger pa historia. Om framtiden blir lite annorlunda &n historien
kommer analyserna inte att vara till ndgon nytta. Istillet for strategisk planering fores|ar
Mintzberg (2000) begreppet “strategiskt tdnkande”, en induktiv modell som bygger pa
intuition, syntes och helhetssyn. Forfattaren menar att visionen ar ett flexibelt redskap i
strategiarbetet, men den maste kombineras med att man utvecklar organisationens larande.
Han menar att nar visionen anger fardriktningen och man upptacker bra satt att forflytta sig
dit man vill genom ldrande, da behévs ingen planering. Visionen &r sdledes det redskap som
ar att féredra.

Ytterligare en definition pa visionsbegreppet presenteras av Wiberg (2001). Han baserar sitt
resonemang pa Nanus (1992) och anser att en vision skall vara en ”.. Vitaliserande,
attraktiv, realistisk och trovardig bild av verksamhetens framtid” (Wiberg, 2001, sid 22).
Visionen skall vara vitaliserande i det avseendet att den skall fordndras om den inte
stammer 6verens med omvérlden. Visionen skall vara féremal fér granskning sa att bilden
av verksamhetens framtid standigt ar aktuell och korrekt. Attraktivitet ar en annan av
visionens bestandsdelar. Wiberg (2001) betonar vikten av att ha en attraktiv vision dar saval
kunderna som medarbetarna och &garna far sina behov och énskemal tillfredsstallda. Att
visionen skall vara realistisk &r naturligtvis en fraga av subjektiv karaktar. Det viktiga &r att
visionen skall upplevas som subjektiv av alla som skall medverka till att den blir verklighet.
Om inte samtliga intressentgrupper tror att visionen kan férverkligas, kommer de inte heller
att engagera sig for att fa den att fungera. Den sista bestdndsdelen, trovérdigheten, hanger
samman med hur tydligt ledningen stéller upp pa visionen. Chefers omedvetenhet om hur
deras agerande pdverkar medarbetarna leder ofta till att de handlar pd ett felaktigt satt och
darmed saboterar trovardigheten i sina egna budskap till medarbetarna. For att personalen
skall uppfatta visionen som viktig ar det essentiellt att ledningen agerar darefter.

Enligt Testa (1999) har Collins & Porras i en undersdkning foérsdkt identifiera hur
foretagsledare ser pa begreppet vision. I undersdkningen framgar att flertalet ledare har
svarigheter att urskilja vad som egentligen utgér visionen i ett féretag men manga medger
att en vision behoévs for att leda medarbetarna i ratt riktning. Utredningen visar dven att
foretag har en tendens att anvanda flera olika termer fér vad som skulle kunna uppfattas
som en vision. Aven Lee (1993) identifierar problemet och skriver:

“Call it vision, mission, purpose, philosophy or beliefs — the labels vary, but
they usually describe the same thing: the overarching purpose of an
organization and the means it intends to use to achieve the end.” (Lee, 1993,
sid 1)

Framstallningen ovan beskriver pa ett bra satt relationen flera féretag har till visionen. Man
identifierar ett behov av en gemensam namnare som har till uppgift att fora medarbetarna i
samma riktning men hittar ofta inget namn pa denna. Visionen skall liksom féretagskulturen
genomsyra organisationen och férse enskilda individer inom féretaget med ett gemensamt
fokus i syfte att forbattra kvalitet, delaktighet och larande. Visionen bidrar aven till att f3
manniskor att dra 8t samma hall och att samarbeta. “Helhetens egenskaper & mer &n
summan av delarnas egenskaper” (Wiberg, 2001, sid 29).
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2.2.2 KANNETECKEN FOR EN BRA VISION

Nanus (1992) betonar vikten av, och svarigheten med, att finna och utveckla en vision som
kommunicerar ratt budskap till kunderna och de anstallda. En bra vision dkar manniskors
hangivenhet och stimulerar medarbetare, men en ovetenskapligt framtagen vision kommer
inte att stimulera nagon. Ett foretags karnvdrden &ar inte ndgot man hittar pa eller
bestammer i avsaknad av rimliga grunder. En foretagsledning kan inte “hitta pa” nagra
slagkraftiga ord som de anser vara lampliga utan visionen maste innehdlla de varderingar
som finns i vdggarna pd foretaget. Féretagskulturen och medarbetarnas associationer och
beskrivningar av denna maste sattas i férsta rummet. Medarbetarna maste kunna identifiera
sig med och paverka visionen for att den skall uppnd ndgon genomslagskraft (Lee, 1993).

Vidare menar Kouzes & Posner (1994) att trovardigheten i visionen ar essentiell. De skriver i
boken att man inte kan beréra begreppet vision utan att ocks@ komma in pa trovardighet.
Ett foretag som vill fa sina medarbetare att forstd och acceptera foretagsvisionen maste
gbra tva saker. For det férsta maste de klargéra visionen for alla i féoretaget. Alla maste
veta vad visionen betyder for just deras arbete. Fér det andra maste foretagsledningen fa
alla i foretaget att st§ bakom visionen. Aven Denton (2001) belyser det centrala i att na
konsensus for att alla skall anamma visionen.

Den “ratta visionen” inspirerar ménniskor i organisationen att jobba hdrdare och ma béttre
genom att de vill vara en del av féretaget. En bra vision skapar mening i manniskors liv.
Individer vill vara till nytta i sitt dagliga arbete och med en delad vision ser de sig som del
av nagot stérre. De kanner att deras arbete uppskattas och &r meningsfullt féor helheten.
Nanus anser att den "rdtta visionen” skall motivera och engagera medarbetare, kunder och
dgare samt ge tydliga riktlinjer till vad foretaget star for och vart det &r pa vag (Nanus,
1992).

Wiberg (2001) stdédjer Nanus resonemang och menar att den "ratta visionen” bidrar till att
gbra arbetsinsatser meningsfulla fér manniskor. Han fortsatter med att betona att visionen
ger underlag for utvecklingen av en gemensam kultur, det vill siga gemensamma normer
och synsatt féor medarbetarna. Aven Kirkpatrick & Locke (1996) menar att “a group
member’s positive attitude towards the vision will stimulate improved commitment and
performance.” (Kirkpatrick & Locke, 1996, sid 42)

Vidare sager Wiberg att alla de egenskaper som kan forknippas med en “ratt vision” kan
sammanfattas i det anglosaxiska ledordet “empowerment” eller svenskans delaktighet. Han
betonar dock att ordet delaktighet inte racker till, utan ger ordet innebdrden sjélvvalda
§taganden och engagemang fér gemensamma uppdrag. En kraftfull vision bor enligt Wiberg
(2001) och Nanus (1992) kannetecknas av fdljande:

» Den skall vara dndamélsenlig fér just detta foretag i dess just nu aktuella situation.
Visionen maste passa med organisationens historia, kultur, varden och ligga till grund
for realistiska bedémningar av foretagets framtid.

= Den bor tydligt ange foretagets avsikter och pd ett trovardigt satt definiera vad
foretaget har for framtidsplaner. En suddig vision blir inte trovardig och far darmed
inte heller 6nskad effekt.

= Den maste inspirera och stimulera till delaktighet. Om visionen inte &r dkta kommer
den inte att stimulera nagon.

= Den skall innebara ett bra underlag for kvalitetstandards och aterspegla progressiva
ideal.

12
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= Den skall vara véal formulerad och /l4tt att forstS. Visionen maste vara tillrackligt
forstaelig for att fungera som ledstjarna for strategiarbetet som i sin tur skall kunna
brytas ned till operativa nivaer och guida medarbetarna pa sadant sitt att visionen
realiseras.

= Den bor helst vara unik just for féretaget.

= Den skall ha en ambitids framtoning, det vill saga den skall vara
utvecklingsorienterad.

Visioner med dessa egenskaper utmanar och inspirerar individerna i organisationen och
hjalper till att leda dem i en gemensam riktning. Visionen anger riktningen medan strategin
anger hur verksamheten skall drivas for att visionen skall bli verklighet.

Emellertid &r det mycket svart att méta relevansen och resultaten av en foéretagsvision. Det
4r manga faktorer som paverkar huruvida féretagsvisionen blir framgangsrik eller inte
(Nachum, 1999).

2.3 KOMMUNIKATION

Kommunikation ar en av de manskliga aktiviteter som alla kanner till men fa kan definiera
pa ett bra satt. Varje dag kommunicerar ménniskor med varandra och blir samtidigt utsatta
for en mangd kommunikation med kommersiell avsidndare. VAr diskussion om
kommunikation baseras pa antagandet att kommunikation innehaller tecken och koder.
Tecken definieras som de konstruktioner eller handlingar som hanvisar till ndgot annat an
sig sjalva. Koder ar de system i vilka tecken organiseras och som bestammer hur tecken kan
relateras till varandra. Koderna och tecknen 6verfors eller gors tillgangliga féor andra genom
utdvning av sociala relationer. Darfér &r kommunikation av central betydelse i vart samhélle
och fér var kultur, utan kommunikationen kan inte kulturen &verleva. Studier av
kommunikation berér alltsa dven studier av kultur i vilken kommunikationen &r integrerad.
Bakom dessa forutsattningar finns en allman definition av kommunikation som en social
samverkan med hjdlp av meddelanden (Fiske, 1997).

Ordet kommunikation kommer frdn latinets “communicare” som betyder att ndgot blir
gemensamt. Enligt Nilsson & Waldemarson (1990) innebéar det att man meddelar eller delar
nagot, det kan vara innebdrder, tankar, handlingar och vérderingar. Kommunikation ar
saledes en social process som &ger rum i ett socialt system dar deltagarna har med sig
forvantningar och attityder som paverkar de budskap som utvéxlas. Samspelet sker via
manga kanaler samtidigt exempelvis sprak och tal, uppférande och avstand. Det samfallda
resultatet utgdér budskap och kommunikation.

En kommunikationsmodell som m&nga manniskor anvander sig av i vardagen &r vad man
kan kalla en "hammar-modell”. Den innebér att kommunikationen bara &r en fr&ga om att
tala tillrackligt hogt eller upprepa ett budskap tillrackligt manga ganger, ungefar som att sla
i en spik. Ju mer man hamrar, desto fastare sitter spiken och budskapet. Tendensen att
upprepa det som tidigare sagts med samma ord men lite starkare skapar dock inte
forstaelse utan snarare radsla, irritation och motstadnd (Nilsson & Waldemarson, 1990).

Fiske (1997) redogér fér tva genomtidnkta och systematiska huvudskolor av
kommunikationsteori som haft stort inflytande pa teorier och forskning om kommunikation.
De tvd skolorna erkdnns ocksd av Nilsson & Waldemarson (1990) i deras bok
Kommunikation: Samspel mellan manniskor. Den fbérsta skolan, processkolan, ser
kommunikation som &verféring av meddelanden. Den inriktar sig pa hur sadndare och
mottagare kodar och avkodar ett meddelande samt hur sandarna anvander olika kanaler och
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media for att kommunicera. Kommunikationen ses som en process genom vilken en person
paverkar ndgon annans beteende eller sinnesstdmning. Om effekten &r annorlunda eller
mindre an den avsedda har denna skola en bendgenhet att prata i termer av misslyckad
kommunikation och undersdéka olika steg i processen for att faststdlla var misslyckandet
uppstod.

Den andra skolan ser kommunikationen som skapande och utbyte av mening och kallas den
semiotiska skolan. Skolan inriktar sig pa hur meddelanden samverkar med manniskor fér att
skapa betydelse, den behandlar texters roll i var kultur. Den anvédnder termen beteckning
och betraktar inte nédvandigtvis missuppfattning som tecken pd misslyckad kommunikation,
den kan orsakas av kulturella skillnader mellan sandare och mottagare (Fiske, 1997).

2.3.1 PROCESSKOLAN

Processkolan stéder sig ofta pd samhallsvetenskapliga @&mnen, i synnerhet psykologi och
sociologi. Skolan inriktar sig p& kommunikationshandlingar och hur meddelandet éverférs i
kommunikationsprocessen.

LINJAR MODELL

Den erkant viktigaste och mest inflytelserika modellen inom kommunikationsteori ar
Shannon & Weavers "Mathematical Theory of Communications”. Den utvecklades under
andra vérldskriget och var framst inriktad pd& att utarbeta ett satt dar
kommunikationskanalerna anvidndes pad ett sd effektivt satt som méojligt. I deras
utvecklingsarbete var telefonkablar den viktigaste kanalen d& de arbetade pa Bell Telephone
Laboratories i USA (Fiske, 1997).

Shannon & Weaver identifierar tre problemnivaer vid kommunikationsstudier:

Niva A Hur exakt kan kommunikationssymbolerna overféras?
(tekniska problem)

Niva B Hur noggrant uttrycker de overférda symbolerna den énskade
(semantiska problem) betydelsen?

Niva C Hur effektivt paverkar den mottagna betydelsen beteendet pa
(effektivitetsproblem) ett 6nskat satt?

De tekniska problemen pa nivd A ar de som &r enklast att forsta. Det var dessutom for att
forklara problemen pa nivd A som modellen ursprungligen utvecklades. De semantiska
problemen &r ocksa latta att identifiera men mycket svara att 16sa. Har finns kulturella
faktorer att ta hansyn till som inte specificeras av modellen, betydelsen ligger minst lika
mycket i kulturen som i meddelandet. Effektivitetsproblemen kan antyda att Shannon &
Weaver ser kommunikation som manipulering eller propaganda, att A har kommunicerat
effektivt med B nar B reagerar pa det satt A vill att han skall gora (Fiske, 1997).
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Figur 2.4: Shannon & Weavers kommunikationsmodell

Signal Mottagen
signal

formation Sandare Destinatio
kalla

Meddelande Meddelande

Bruskalle

Kélla: Shannon & Weaver, 1959, sid 5

Kommunikationsprocessen startar hos kallan som avgor vilket meddelande som skall
Overforas. Sandaren transformerar sedan det valda meddelandet till en signal vilken via en
kommunikationskanal 6verfdrs till mottagaren. Brus ar allt som laggs till signalen mellan
sandningen och mottagningen och som inte avsags av kallan.

Feedback ar ett begrepp som Shannon & Weaver (1959) inte anvander, men som
efterfoljare ansett vardefullt. Kort sagt ar feedback 6verféringen av mottagarens reaktion
tillbaka till avsandaren och madjliggér fér sandaren att anpassa sitt meddelande till
mottagarens behov och gensvar vid kommunikation ansikte mot ansikte. Andra typer av
kommunikationskanaler, dar kommunikationen inte sker ansikte mot ansikte, innebar ofta
att madjligheten till feedback begransas avsevart. Feedback hjalper mottagaren att kanna sig
delaktig i kommunikationen. Genom att séndaren tar hansyn till mottagarens reaktion blir
mottagaren mer bendgen att acceptera meddelandet. Kommunikationen blir darmed
effektivare (Fiske, 1997).

2.3.2 DEN SEMIOTISKA SKOLAN

Den semiotiska skolan utnyttjar &mnen som lingvistik och humaniora och fokuserar pa
kommunikationens funktioner. I den semiotiska skolan ligger inte tonvikten sa mycket pa
kommunikation som en process utan pa8 kommunikation som skapande av betydelse. For att
kommunikation skall &ga rum maste ett meddelande skapas av tecken. Meddelandet
stimulerar mottagaren att pa egen hand skapa en betydelse som pa nagot sitt star i relation
till den betydelse sandaren fran borjan ville ge meddelandet. Ju fler gemensamma koder och
teckensystem som férekommer i meddelandet, desto mer likartad kommer betydelsen for de
bdda parterna att bli. Det centrala i semiotiken &r tecknen och deras satt att fungera. Fiske
(1997) redogdr for tre huvudomraden att studera inom semiotiken:

1. Tecknen. Deras satt att formedla betydelse samt hur de stdr i relation till de personer
som anvander dem.
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2. De koder eller system i vilka tecken organiseras. Hur koder har utvecklats fér att
mota ett samhdlles eller en kulturs krav, eller for att passa de
kommunikationskanaler som finns tillgangliga fér dverféring av dem.

3. Den kultur inom vilken koderna och tecknen arbetar. Kulturen &r i sin tur beroende
av anvandning av tecknen och koderna for sin egen existens och form.

Semiotiken riktar alltsd uppmaérksamheten framst mot texten och dess betydelse for lasaren,
medan de linjdra processmodellerna inte &r mer intresserade av texten &n av ndgot annat
steg i processen. Enligt Fiske (1997) &r detta en av de storsta skillnaderna mellan de bada
synsédtten. Den andra &r mottagarens status d@ semiotiken ger denne en mer aktiv roll &n
processkolan och féredrar att kalla mottagaren for ldsare. Enligt Philips (2001) blir skriftlig
kommunikation effektiv forst nar den fungerar i en kulturell kontext eftersom manniskor, nar
vi sallar skriftlig kommunikation, séker efter innehdll som har mening fér oss sjélva.

Manning (1987) menar att semiotik framst &r en form av analys dar forstdelse kring hur
tecken verkar eller éverfér mening i en viss kontext. Han menar vidare att semiotiken fyller
samma funktion som spraket for att visa kunskap om kulturen. Tecknet bestar alltid av tva
komponenter: det betecknande (exempelvis en vagskylt) och det betecknade (stanna, koér,
vanstersviang forbjuden). Tecknen bestdr sdledes dels av det betecknande eller uttrycket
som b&r meddelandet och dels det betecknade eller innehdllet som éverfors.

Aven Palm & Windahl (1989) talar i sin bok “Kommunikationen — Teorin och praktiken” om
nya strémningar inom kommunikationsteorier. De nya trenderna betonar att manniskan i sin
kommunikation fungerar som en unik varelse med ett specifikt satt att uppfatta
meddelanden. Synsattet belyser att sdndare och mottagare kan lagga olika betydelser i ett
givet budskap, en tydlig likhet med den semiotiska skolan.

BETYDELSEMODELLER

Semiotiken handlar i hég grad om &verféring av mening eller hur betydelse skapas. De tva
mest inflytelserika betydelsemodellerna kommer fran C. S. Peirce som var filosof och logiker
samt F. de Saussure som var lingvist.

C. S. Peirce ser tecknet, vad det betecknar och dess anvdandare som tre spetsar i en triangel,
vilket askadliggérs i figuren nedan. Varje element har ett ndra samband med de évriga tva,
och de kan bara férstas i relation till varandra. Hans framsta intresse géller betydelsen som
han finner i det strukturella férhdllandet mellan tecken, méanniskor (interpretanter) och
objekt.

Figur 2.5: Peirces betydelseelement

Kélla: C S Peirce enligt Fiske, 1997, sid 64
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Enligt Fiske (1997) menar Peirce att tecknet betecknar ndgot annat &n sig sjalvt namligen
objektet. Vidare uppfattas tecknet pa olika satt av individer, det vill sdga det far en effekt i
anvandarens medvetande. Interpretanten ar, oavsett om han ar talare eller lyssnare, inte
tecknets anvandare utan den mentala forestallningen som skapats bade av tecknet och av
anvédndarens erfarenhet fran objektet. Detta visar pd en annan viktig skillnad mellan
processkolans och den semiotiska skolans modeller. De semiotiska skolorna skiljer inte
mellan kodare och avkodare. Avkodningen ar lika aktiv och kreativ som kodningen.

Enligt Fiske (1997) var Saussure som lingvist framst intresserad av spraket och dgnade sig
mer at hur tecken (i hans fall ord) var relaterade till andra tecken &n hur de var relaterade
till Peirces “objekt”. Fér Saussure var tecknet ett fysiskt féremal med en betydelse, ett
tecken bestdende av det betecknande och det betecknade (Fiske, 1997).

Figur 2.6: Saussures betydelseelement

oo
AN

Bestar av

\
Det Det |I . xtern verklig
Ietecknandl Ietecknad Beteckning eller betydels ‘

Kélla: Ferdinand de Saussure enligt Fiske, 1997, sid 66

Det betecknande &r tecknets utseende sdsom vi uppfattar det, markeringar pa ett papper
eller ljud i luften. Det betecknade ar den mentala férestallning till vilket det hanvisar. Den
mentala foérestallningen &r i stort sett gemensam for alla medlemmar i en kultur som
anvander samma sprak. Fiske (1997) betonar dock att det &r viktigt att komma ihdg att det
betecknade &r en produkt av en viss kultur p& samma satt som olika betecknande &ar det.
Det &r uppenbart att ord, betecknande, varierar fran sprak till sprak. Det &ar latt att gora
misstaget att tro att det betecknande ar universellt och att dversattning darfér bara ar en
frdga om att byta ut ett till exempel ett franskt ord mot ett engelskt. S@ &r inte fallet.
Beteckningen ar lika specifik for olika kulturer som den lingvistiska formen ar specifik for
olika kulturer.

Saussure var som sagt primért intresserad av det lingvistiska systemet och sdg darfor
egentligen inte betydelsen som en forhandlingsprocess mellan forfattare/lasare och text.
Han betonade texten, inte det s&tt pa vilket tecknen i texten samverkar med anvandarens
kulturella och sociala erfarenheter (och har ar det inte viktigt att skilja mellan férfattare och
ldsare). Han lade inte heller vikt vid det satt pd vilket konventioner i texten samverkar med
de konventioner som anvandaren har erfarenhet av och férvantar sig. Det var Saussures
efterféljare Roland Barthes som férst konstruerade en systematisk modell med vilken denna
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samverkande uppfattning om betydelse kunde analyseras. Barthes anvédnde sig av ndgot
han kallade tva ordningar av beteckning (Fiske, 1997).

TVA ORDNINGAR AV BETECKNING

Beteckning av den forsta ordningen beskriver férhallandet mellan det betecknande och det
betecknade inom tecknet samt férhdllandet mellan tecknet och referenten i den externa
verkligheten. Barthes kallar denna ordning denotation. Ett fotografi av en gata denoterar
just den gatan, ordet gata denoterar en vag i en stad som kantas av byggnader (Fiske,
1997). Chandler (2002) definierar denotation som den definitiva, litterara, uppenbara
meningen av ett tecken. Helt enkelt den férklaring som uppslagsverket férsdker erbjuda.

Ett fotografi av samma gata kan variera avsevart beroende pd hur fotografiet har tagits.
Skillnaden ligger alltsd i formen, fotografiets utseende, det vill sdga det betecknade. Detta
ar det forsta satt pa vilka beteckningar fungerar i den andra ordningen. Genom val av
skarpa, blandare, kameravinkel och filmkanslighet kan fotografen fa gatan att se ut pa olika
satt. Denotationen &r densamma, skillnaden ligger i konnotation vilken beror pa den
manskliga delen av processen. Denotation ar vad som fotograferas medan konnotation ar
hur det fotograferas (Fiske, 1997).

Det andra séittet att se p@ hur tecken fungerar i andra ordningen &r genom myter. I Fiske
(1997) menar Barthes att myter kan likstallas med kultur och avser ett satt att tanka om
ndgonting, ett satt att begreppsliggora eller forstd. Om konnotation &r det betecknandes
betydelse av andra ordningen, ar myten det betecknades betydelse av andra ordningen.
Aven Lawes (2002) menar att en forstaelse for de kulturella regler som ligger till grund for
kommunikationen har betydelse bdde strategiskt och taktiskt. En forstdelse for kulturen &r
anvandbar ur ett strategiskt perspektiv fér att utveckla nya kommunikationsstrategier.
Taktiskt ar kulturell forstaelse anvdndbar i arbetet med att begripa vad som ligger bakom
framgdngsrik kommunikation och hur kommunikationen bér utformas for att paverka
lasaren i ratt riktning.

Barthes tar ocksa upp ett tredje satt pa vilket beteckning av andra ordningen kan ske. Det
kallar han det symboliska. Féremal blir symboler nir de genom konvention och anvandning
far en betydelse som gor att de kan std for ndgot annat. En Rolls-Royce &r exempelvis en
symbol for vélstand.

2.3.3 KOMMUNIKATION I ORGANISATIONER

Kommunikationen i organisationer skiljer sig fran andra typer av kommunikation eftersom
den tas i uttryck under i hég grad strukturerade och formaliserade former. Faktorer som
hierarki, status och formaliserade organisationsscheman komplicerar kommunikationen till
viss del. Rogers & Agarwala-Rogers (1976) definierar kommunikation i organisationer som:

“Organizational communication is that which occurs within an organization
and between an organization and its environment” (Rogers & Agarwala-
Rogers, 1976, sid 26)

De menar att kommunikationen i organisationer bestdr av dels den interna
kommunikationen inom foretaget och dels av den externa kommunikationen mellan
foretaget och dess leverantdrer, kunder och andra intressenter. Organisationsstrukturen i
kunskapsintensiva foretag karaktariseras av att vara platt och decentraliserad, en
organisationsstruktur som Mintzberg (1993) bendmner “professionell byrakrati”. Aven
Rogers & Agarwala-Rogers (1976) identifierar den professionella organisationsstrukturen
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som platt och 6ppen. Den 6ppna organisationen utvéxlar kontinuerligt information med saval
sin interna som sin externa omgivning. Forfattarna menar att organisationen &ar ett system
som bestar av sjalvstidndiga medarbetare med individuella mal och organisationens framsta
uppgift ar att f& dessa att stréva at samma hall i syfte att uppnd foretagets mal.

Kommunikation inom féretaget kan delas upp i formell och informell kommunikation. Den
formella kommunikationen bestar av officiella budskap och meddelanden som férmedlas av
foretaget. Exempel pa formell kommunikation &r informationsblad och interna tidningar och
skrifter. Ett annat satt att kommunicera formellt, om &an mer indirekt, ar via
organisationsstrukturen. Den tar sig bland annat uttryck i organisationsscheman som
visualiserar ett foretags formella kommunikationskanaler. I vissa organisationer &r de
formella reglerna utformade s8 att medarbetarna inte far kringgd de formella
kommunikationskanalerna. Ytterligare en form av formell kommunikationskanal &r det s
kallade balanserade styrkortet som Kaplan och Norton (1996) introducerade. Tanken med
styrkortet &r att det skall utgora ett verktyg for tvavagskommunikation. Det skall vara ett
Overgripande verktyg som konkretiserar foretagets afférsidé, vision och strategi till
medarbetarna, men dven fungera som ett instrument som skall mata utfall. Det speciella
med det balanserade styrkortet &r att det inte enbart fokuserar pd de finansiella matten
utan ar ett 6vergripande verktyg som &ven méter féretagets verksamhet utifran ett kund-,
ett process- och ett larandeperspektiv. Andra modeller som utvecklats i samma syfte ar
bland annat "The Performance Pyramid” utvecklad av McNair, Lynch & Cross 1990 och
"EP?’M-modellen” utvecklad av Adams och Roberts ar 1993 (Olve, Roy & Wetter, 1999).

Den informella kommunikationen bestdr av interpersonell kommunikation som inte féljer de
formella kanalerna. Rogers & Agarwala-Rogers (1976) skriver att den sa@ kallade
"Hawthorne-studien” har visat att informell kommunikation har en positiv paverkan pa de
anstilldas motivation och darmed ocksd pd foretagets produktivitet. Den informella
kommunikationen bidrar ofta till att ett foretag uppnar sina mal och detta trots att
kommunikationen inte &r kontrollerad av, och i manga fall inte direkt pdverkbar av
ledningen. Medan den formella kommunikationen till viss del tvingas pa individerna i en
organisation, uppstar den informella kommunikationen ofta spontant. Den informella
kommunikationen &r ocksd mindre strukturerad och férutsdgbar &n den formella. Till skillnad
fran formell kommunikation sker den informella kommunikationen pa alla plan och i alla
riktningar i en organisation. Den kan vara vertikal, i bada riktningar, savél som horisontell.

Ramaprasad & Rai (1996) menar att effektiviteten i en organisations interna kommunikation
i hdg grad kan harledas till den semiotiska betydelsen av hur kommunikationen laggs fram
och av vem kommunikationen laggs fram. En ledare som forstar den semiotiska betydelsen
av de olika kommunikationssatten och kommunikatérerna kommer vara mer effektiva an de
som inte. Aven Cooren (1999) anser att ett semiotiskt angreppssétt leder till en vidare
forstaelse for organisationers interna kommunikation.

2. 4 SAMVERKAN MELLAN TEORIOMRADENA

Just kombinationen kommunikation av vision i kunskapsintensiva foretag ar ett tidigare
relativt outforskat omrdde. Infor formandet av var teoretiska referensram fann vi inte nagon
specifik litteratur pa@ &mnet och har darfér redogjort separat for teorier pa vart och ett av
omradena. Med anledning av problemformuleringen fann vi det relevant att beréra
omradena i ordningen kunskapsintensiva féretag, vision och kommunikation.

P& omradet kunskapsintensiva organisationer har vi framfér allt anvant oss av teorier av
deskriptiv karaktar som beskriver de speciella férutsattningar som foreligger vad galler
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ekonomistyrning. En enligt oss mycket anvandbar modell ar Lorsch & Tierneys (2002) "The
Professional Service Firm business model”. I denna beskrivs de kritiska relationer som
kannetecknar kunskapsintensiva foretags verksamhet. 1 teorin talas det om att
medarbetarna &r den viktigaste tillgdngen och att det ibland kan vara konsulterna som i
sjalva verket styr ledningen och inte vice versa. Fér att styra medarbetarna i en sddan
organisation och starka relationen féretag och medarbetare emellan, ar det darfor extra
angelaget att ha en tydlig och betydelsefull vision.

Teoriavsnittet vision ar aven det av beskrivande karaktar. Vi har beskrivit visionens syfte
och funktion for att skapa oss en uppfattning om hur den kan anvandas i kunskapsintensiva
foretag. Konsulternas agerande, och inte bara deras bild av féretaget, paverkas i hdg grad
av visionen eller bristen pa en klart definierad och kommunicerad sddan. Med tanke pa det
individuella arbetssattet som tillampas i organisationer av det har slaget borgar visionen
ocksd for trygghet for medarbetarna. Under de férutsattningar som beskrivits ovan ger
visionen véagledning i beslutssituationer och skapar ocksd lojalitet till den egna
arbetsgivaren. Visionen maste saledes, for att vara effektiv i kunskapsintensiva foretag,
forstas och accepteras av samtliga medarbetare vilket leder oss in pa det sista teoriomradet.

I kommunikationsteorin behandlar vi framfor allt olika synsatt pd@ kommunikation och
kommunikationsprocessens bestandsdelar. Vi har i avsnittet redogjort for processkolan och
den semiotiska skolan. I den senare delen av avsnittet gar vi in pd kommunikation i
organisationer vilken delas in i formell och informell kommunikation.

N&r ett foretag anser sig ha identifierat och formulerat en féretagsvision géller det sdledes
att kommunicera budskapet i organisationen.

... @ corporate vision is important, but if it's not communicated clearly to
employees, it won't be effective.” (Walinskas, 2000, sid 22)

Sattet pd vilket kommunikationen sker &r alltsd av yttersta vikt for att medarbetarna skall
uppfatta visionen som betydelsefull och kdnna delaktighet. P8 fr&gan om hur visionen bér
kommuniceras i organisationen finns det idag, tva skolor att forlita sig till: processkolan och
den semiotiska skolan. Processkolan togs fram fér att beskriva kommunikation mellan tva
maéanniskor dver telefon och &r den mest utbredda av de tvd. I den semiotiska skolan gérs
parterna i hogre grad delaktiga i kommunikationen. Har ligger inte tonvikten p5
kommunikation endast i syfte att informera (processkolan) utan pa kommunikation som
skapande av betydelse. For att kunna skapa en dnskad betydelse maste man kanna till de
anstalldas kultur och begreppsvérld och pa sd satt skapa énskad mening tillsammans med
lasaren eller lyssnaren. Detta bér vara essentiellt i fallet med visionen eftersom man vill att
de anstéllda skall ta till sig visionen och att den skall betyda ndgot fér dem. Vi tror darfor att
ett semiotiskt synsatt pd den interna kommunikationen kan vara anvandbart och intressant
att undersoka.

I och med sammankopplingen mellan de tre teorierna vill vi belysa varfor det ar intressant
att utreda hur kunskapsintensiva féretag kommunicerar sin vision. Med hjalp av de teorier vi
presenterat i kapitlet anser vi oss kunna besvara huvudproblemet. I det férsta steget vill vi
undersdka vilka sarskilda forutsattningar som rader i kunskapsintensiva féretag och
huruvida de undersdkta foretagen anser sig tillhéra denna kategori. Intressant i
sammanhanget ar ocksd om, och i sddana fall hur, de arbetar med detta. Sedan har vi for
avsikt att betona vikten av en foretagsvision i den har typen av foretag. Vi vill aven ta reda
pd& om och hur revisionsbyrderna anvander visionsbegreppet i syfte att stidrka banden till
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medarbetarna. Slutligen angriper vi den delen i processen som vi anser vara den viktigaste
men ocksa den mest komplicerade, namligen den interna kommunikationen. Vi amnar

utreda hur man ser pa och arbetar med intern kommunikation.
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I _

F 6ljande kapitel &gnas 8t att redogéra fér den metod som anvénds i uppsatsen. Kapitlet
inleds med tongivande skolor p§ vetenskapsbegreppet och en diskussion ang8ende val av
metod. Ddérefter behandlas anvédnd ansats, datainsamling och urval féljt av en beskrivning av
intervjumetoder. Slutligen behandlas undersékningens tillforlitlighet.

3.1 BAKGRUND

Huvudproblemet kommer att angripas genom intervjuer med medarbetare pa tre
revisionsbolag. De undersdkta foretagen ar Ernst & Young, Deloitte & Touche och KPMG.
Intervjuerna kommer att genomféras pa bade strategisk och operativ niva i féretagen. P& sd
satt vill vi skapa en forstdelse fér hur kommunikationen av foéretagsvisionen sker i
kunskapsintensiva féretag. Dessutom hoppas vi kunna se huruvida kommunikationsflédet
inom organisationen fungerar.

3.2 VETENSKAPLIG BAKGRUND

Det rationella synsatt pa vetenskap som varit dominerande sedan 1700-talet har sin grund i
naturvetenskapen. Utgdngspunkten ar att vetenskapen skall vara fri fran subjektivitet och
spekulationer. Den naturvetenskapliga forskningens mal ar att formulera allméngiltiga lagar
for fysiska fenomen som objektivt gar att iaktta. Ur detta synsatt kommer positivismen som
innebar att vetenskapen skall bygga pd sdker (positiv) kunskap. Kritik mot positivismen
uppkom dock i historievetenskapen dar menas att varje epok har sina utmarkande
egenskaper och skall forstas utifran det unika. Foreteelser ges enligt kritikerna endast
mening och forstds utifran sitt sammanhang medan positivismen bygger pa@ angreppssétt
dar verkligheten ses som objektiv till sin natur (Lantz, 1993).

En inriktning som kan beskriva kritiken mot positivismen ar hermeneutiken. Sjalva ordet
hermeneutik kan 6éversattas som “tolkningskonst” eller "tolkningslara”. Inriktningen har sitt
ursprung i tolkning av texter och bygger pa att den mening ett fenomen far ar beroende av
tid, kultur och person. Hermeneutisk metod innebéar alltsa att en person férstar en annan
persons handlingar. En tolkningsmetod som anvdnds inom hermeneutiken innebar att
forskaren utgdr fran det han vet i forvag, en forforstdelse for det som skall undersékas. Med
hjélp av forforstaelsen formuleras intressanta problem, fragor och idéer med vars hjalp han
inleder en dialog med undersdkningsmaterialet. Ordet dialog anvands fér att betona att det
ar frdgan om en tvavagsprocess. P8 grundval av tolkningen av dialogen skapas o6kad
forstaelse, som leder till nya frdgor, ny dialog och sd& vidare. Det hermeneutiska
tillvdgagangssattet forutsatter att man skapar sig forstdelse genom att tolka och
sammanfoga det som finns i mdnniskors medvetande (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).

Om de orsaker och uppgifter som anges i dialogen ar bristfalliga eller falska racker inte den
hermeneutiska ansatsen till. D& far man &vergd till ett betraktarperspektiv for att soka
forklaringar som ar okanda for de inblandade sjalva. Det innebér dock inte att man atergar
till positivismen utan behdller deltagar- och askadarperspektivet for att forstd en social
verklighet som innehdller sdval subjektiva som objektiva drag. Denna sa kallade kritiska
teori forsoker utveckla ett synsatt, som kan forena deltagar- och &skadaraspekter,
subjektiva och objektiva forklaringar, sdval som hermeneutisk tolkning och positivistisk
kausal orsaksanalys (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).
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Det angreppssatt vi anvander i var studie har stora likheter med det hermeneutiska
synsattet pa hur kunskap skapas. Vi har genom att tillgodogéra oss litteratur och artiklar pa
amnesomradet skapat oss en forforstdelse for kommunikation av vision i kunskapsintensiva
foretag. Utifran denna forférstaelse har vi formulerat ett huvudproblem och ett syfte fér var
undersékning. Sedan har vi genomfért intervjuer och dialoger med manniskor i foretagen
och utifrdn tolkning av svaren har vi uppnatt en storre forstdelse pd omradet. Vara forslag
pd vidare forskning kan ses som de nya frdgor som uppstdr enligt den hermeneutiska
modellen. D& det i vissa fall finns en risk for att respondenterna inte ar helt &rliga i sina svar
utan ger svar som &r “politiskt korrekta” har vi férsokt att anvdnda bade ett
dskddarperspektiv savdl som ett deltagarperspektiv. P& sd satt vill vi identifiera bade
objektiva och subjektiva forklaringar. I och med detta har undersékningen ocksd fatt inslag
av den kritiska teorin. Ett positivistiskt synsatt anser vi inte vara forenligt med den typ av
studie vi genomfodr. Det hermeneutiska synsattet bygger till stor del pa tolkningar vilket
medfér att de slutsatser vi kommer fram till ar av subjektiv karaktar.

3.2.1 KVANTITATIV METOD

Den kvantitativa metoden anses ha sina rotter i positivismen da naturvetenskapens logik
och tillvdgagangssatt utgér dess kunskapsteoretiska mattstock. Kvantitativ forskning
forknippas framst med undersékningar av ett stort antal manniskor fér att kunna generera
kvantifierbara data som ar representativa (Bryman, 1997).

Enligt Lekvall & Wahlbin (1993) bestar en kvantitativ studie av data som kan kvantifieras,
kodas och analyseras med sofistikerade statistiska metoder baserat pa vetenskapligt gjorda
urval. Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991) menar att det inte ar sjalva datan som ar
kvantitativ utan snarare insamlingsmetoden. Eftersom vi i var studie inte kommer att
anvanda oss av kvantitativ metod finner vi det &verflodigt att mer ingdende beskriva
metoden.

3.2.2 KVALITATIV METOD

Kvalitativ metod har uppstdtt som ett svar pa kvantitativ metod och har sina rotter i
hermeneutiken. Metoden bygger pd ett ideografiskt synsatt dar méjligheten ges att oka
forstdelsen for enskilda fenomen i ett visst sammanhang. Kvalitativa data brukar
representera "mjuka data” som inte kan sorteras in i enheter eller fenomen i olika redan
existerande kategorier (Lantz, 1993).

Kvalitativa forskningstekniker, som till exempel djupintervjuer, anses ofta vara det mest
effektiva sattet att f& reda pd vad respondenten verkligen tycker. Kvalitativa analyser
karaktariseras av sma urval, ett subjektivt angreppssitt, en énskan att samla information
om individers attityder, kanslor och motiv, samt fr&gor med 6ppna svarsalternativ. De
betonar &ven det faktum att metoden inte anvands for att tillhandahalla statistiskt
sakerstélld data, vilket innebédr att det inte gar att dra nagon inferens (Kinnear & Taylor,
1996). Med begreppet inferens menas i undersékningssammanhang att dra slutsatser om en
malpopulation baserat pd resultaten fran de enheter av populationen som faktiskt
undersdkts. Aven Seymour (1992) anser att kvalitativ data inte, pa grund av urvalsmetoden,
kan anvandas for att utvardera en hel grupp eller marknad. Dock kan datan anvandas i syfte
att skapa forstaelse for allménna processer under vissa specifika férhallanden.

I studien stod vi sdledes infor valet att anvdnda oss av antingen en kvantitativ eller en

kvalitativ. metod. Med en kvantitativn metod hade vi kunnat dra inferens utifran
studieresultatet. Vi har dock valt att arbeta med en kvalitativ metod eftersom vi tror att den
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madjliggér en mer djuplodande analys av problemet. Dessutom anser vi att en kvalitativ
studie battre passar det hermeneutiska synséttet. Vi tycker oss ocksa fa en bredare och mer
nyanserad bild av den situation som rader i féretag av den undersdkta typen. Om vi hade
valt en kvantitativ metod kunde vi naturligtvis ha fatt svar p& mer kvantitativt orienterade
frdgor angdende hur manga féretag som arbetar aktivt med att kommunicera sin vision.
Denna typ av information kanns dock inte speciellt relevant i sammanhanget. I den typ av
fragestallning vi anvant oss av ar det nédvandigt att anvanda en kvalitativ metod for att
undvika "korrekta” svar. Det ar svart att skapa en "hard bild av en mjuk fraga”. Dessutom
finns det risk fér misstolkningar av till exempel ordet vision. De fragor vi anvénder i
intervjuguiden &r framfor allt av hur- och varférkaraktdr och sddana fragor kréver éppna
svar, nagot som dven det talar fér en kvalitativ metod.

3.3 UNDERSOKNINGSANSATS

Patel & Davidson (1994) skiljer mellan explorativa, deskriptiva och hypotespréovande
undersékningar. Om det finns stora luckor i kunskapen pa omradet som skall undersékas &r
uppsatsen explorativ och d3 &r dess framsta syfte att inhdmta ny information. Inom
problemomraden dar det finns en viss kunskap om &mnet, utférs en deskriptiv
undersékning. Syftet med en sddan undersdkning &r att systematisera och/eller beskriva
omradet. De beskrivningar som astadkoms kan réra férhallanden som &gt rum eller som
existerar just nu. Vid en deskriptiv ansats begransar man sig genom att valja ut vissa delar
av det fenomen man ar intresserad av. Beskrivningarna av de utvalda delarna ar detaljerade
och grundliga. Inom problemomraden dar kunskapsmidngden &r &n mer omfattande,
kommer undersdkningen att vara hypotesprévande. Har gors antaganden om férhallanden i
verkligheten. S&dana forhallanden kallas for hypoteser och uttrycker samband.

Kinnear & Taylor (1996) gor en liknande indelning mellan explorativ, deskriptiv och kausal
undersdkning. De menar liksom Patel & Davidson (1994) att en explorativ understkning ar
ldmplig att anvanda nar problemet ar relativt okant och nar forskaren behdver samla
kunskap om det. De ldmpligaste datainsamlingsmetoderna foér en sddan undersékning &r
observationer eller intervjuer. En explorativ undersékning kannetecknas ofta av att
intervjuerna bygger pd 6ppna fragor och att undersékaren ar flexibel och lyhérd (Lundahl &
Skarvad, 1999). Nar forskaren kunskapsmaéssigt har natt ett steg langre och har bildat sig
en nagorlunda god uppfattning om fenomenet, ar en deskriptiv ansats att foredra. Ofta
beskrivs deskriptiva undersékningar som kartldggande och ldmpliga datainsamlingsmetoder
for en deskriptiv undersékning ar intervjuer och enkater. Den kausala undersdkningen kan
liknas vid den som Patel & Davidson (1994) kallar fér hypotesprévande, da den soker finna
samband mellan orsak och verkan. I den typen av undersdkningar ar det lampligt att
anvdnda sig av experiment. Deskriptiva och kausala undersékningar gar under den
gemensamma benamningen konklusiv undersdkning. Kinnear & Taylor (1996) menar att
konklusiva ansatser oftast ar férknippade med kvantitativa metoder medan explorativa
undersdkningar i stérre utstrackning forknippas med kvalitativ metod. Patel & Tebelius
(1987) betonar emellertid svarigheten med att kategorisera en studie under en av de ovan
ndmnda ansatserna. En studie &r ofta en kombination av tva ansatser.

Det angreppsséatt och den undersdkningsansats som vi tycker passar bast i var studie &r en
deskriptiv ansats som emellertid innehdller vissa explorativa inslag. Avsikten med uppsatsen
ar att beskriva hur kunskapsintensiva fdretag i revisionsbranschen kommunicerar sin
foretagsvision till sina medarbetare. Studien innehaller &ven explorativa inslag eftersom den
specifika kombinationen - kommunikation av vision i kunskapsintensiva féretag - enligt vad
vi erfar, inte undersokts tidigare. For att kunna beskriva och undersdka d@mnesomradena
anvénde vi oss av vetenskapliga artiklar och bocker fran forfattare och forskare inom de tre
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omradena. Vi laste sdledes in oss pa sekundardata kring &mnena kunskapsintensiva foretag,
vision och kommunikation. Vidare har vi genomfort kvalitativa, personliga intervjuer med
representanter fran tre av de stdrsta revisionsbyraerna i Sverige fér att underséka hur de
ser pa kommunikation av visionen och hur de arbetar med att formedla densamma.
Uppsatsens uppgift &r saledes delvis att beskriva hur revisionsbyraer idag kommunicerar
foretagsvisionen till sina medarbetare och delvis att ge rekommendationer p@ hur arbetet
skulle kunna férbattras. En svaghet med var studie skulle kunna vara att vi kombinerar en
deskriptiv ansats med en kvalitativ metod. Vi har dock forsékt att mota de krav en deskriptiv
ansats staller genom att anvanda oss av sekundardata.

3.4 URVALSMETODER

En undersdkning kan géras antingen pd den totala populationen eller pa ett urval. Med
population avses den grupp vars asikter och egenskaper &r intressanta féor matning. Nar det
av nagon anledning inte &r aktuellt att gdéra en totalundersdkning krdvs ett urval av
undersdkningsenheter, det vill siga individer som skall ingd i undersékningen.
Urvalsundersdkningar ar snabbare och billigare att genomfdra an totalundersdkningar
(Dahmstrém, 2000).

Vad géller urvalet i en studie brukar man skilja mellan tva grupper: sannolikhetsurval och
icke sannolikhetsurval. Den avgotrande skillnaden ar att man foér den fdrsta gruppen har
mojlighet att kvantitativt berdkna risken (sannolikheten) fér inferensfel av olika studier,
medan man vid icke sannolikhetsurval ar hanvisad till mer intuitiva och kvalitativa
bedémningar av felrisker. Eftersom vi pa grund av studiens natur finner det mer lampligt
att anvanda oss av ett icke sannolikhetsurval kommer vi endast beskriva dessa och inte de
olika typer av sannolikhetsurval som finns.

3.4.1 ICKE-SANNOLIKHETSURVAL

Avsnittet nedan baseras, om inget annat anges, pa Lekvall & Wahlbin (1993). Inom gruppen
kvasistatistiska urval samlas ofta en grupp av ofta férekommande urvalsmetoder som har
det gemensamt att de egentligen syftar till att efterlikna den typ av sannolikhetsurval som
kallas obundet slumpmassigt urval (OSU). Anledningen till att dessa kvasistatistiska urval
anvands &r att det av praktiska skal inte gar att tillampa ett OSU. Hur néra ett sadant urval
hamnar &r olika fran fall till fall.

Bedémningsurval anvands i undersékningar dar man 6éverhuvudtaget inte ar intresserad av
att gora ndgon statistiskt grundad inferens. Till exempel kan det finnas ett stérre intresse av
att urvalet f&r en sddan sammansattning att man far vissa fragestéllningar vél belysta.
Beddmningsurval anvands ofta i explorativa undersékningar och i andra typer av
undersdkningar dar man vill géra en djupare analys av ett litet antal undersdkningsenheter.
Urvalstypen innebédr att undersékningsenheter véljs ut efter vissa kriterier som pa férhand
kan bed6tmas vara sarskilt intressanta fér understkningen. Foéljaktligen blir det vid
beddmningsurval  sarskilt  viktigt att téanka igenom vilka egenskaper hos
undersékningsenheterna som skall ligga till grund fér urvalet.

Vid bekvdmlighetsurval skulle man egentligen haft ett slumpmassigt urval men valjer av
bekvamlighetsskdl att ge upp den ambitionen. Med bekvamlighet behdver inte menas att
man av lattja valt att inte dra ett statistiskt urval, utan det kan bero pa till exempel
ekonomiska eller praktiska skdl. Den férmodligen storsta nackdelen med ett
bekvamlighetsurval ar att urvalet kan bli snedvridet. Om man till exempel gér en
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undersékning ”"pa gatan” foreligger en betydande risk for att hemmasittare blir kraftigt
underrepresenterade i undersdkningen.

Sjdlvurval innebédr att undersékningsenheterna sjalva far valja om de vill ingd i urvalet eller
inte. Exempel pa sddana férfaranden &r fragor pa olika former av svarskuponger som erhalls
i samband med att man kdper en vara (sa@ kallad radar vilken framfér allt anvénds for
konsumentkapitalvaror) eller frageformuldr som laggs ut pa hotellrum, i flygplan och
liknande. I bada fallen kan respondenterna sdgas vélja ut sig sjalva efter sitt intresse for
undersdkningen. Undersdkaren gor ddremot endast ett svagt forsok att fa kontakt.

I en deskriptiv studie sdger teorin att det ar mest vanligt att anvanda sig av en kvantitativ
metod och ett sannolikhetsurval. Eftersom vi till stor del ar intresserade av bakomliggande
resonemang kring hur man utformar intern kommunikation ar vi inte inget intresse av
sannolikhetsurval. Aven om var studie ar mer deskriptiv &n explorativ anser vi anda att ett
icke-sannolikhetsurval ar det som passar oss bast. Vi har, baserat pa ovan nadmnda teori,
valt att anvdnda ett bedémningsurval. Huvudskéalet dartill &r att vi vill f3 en bred bild av
problemet utan att generalisera resultatet. Att vi inte anvander oss av ett
bekvamlighetsurval beror pd att man da &r intresserad av ett slumpmassigt urval, vilket inte
ar fallet i var studie. Sjalvurval &r enligt var uppfattning inte heller Iampligt i en studie som
den vi genomfér, d@ det skulle vara svart att f& undersékningen representativ. De tre
undersokta foretagen, Deloitte & Touche, Ernst & Young och KPMG, aterfinns alla i
revisionsbranschen. Att just dessa féretag valts beror bland annat pa att de &r stora féretag
med manga medarbetare, ndgot som stéller stora krav pa en fungerande kommunikation.
De ar dessutom relativt lika till sin struktur och i frdga om deras erbjudande, en fordel for
att kunna dra mer relevanta slutsatser av studien. Alla foretagen ar dessutom globala
aktorer med ett icke-nordiskt ursprung. Intervjuerna gdr ut pa att undersdka hur personer
pa tre olika nivder i tre foretag staller sig till kommunikationen av visionen i féretaget. De
tre nivderna vi har valt att underséka ar ledningsnivd, mellanchefsniva och operativ niva.
Dessa har valts for att ge en inblick i hur visionen pa hégsta niva &r tankt att kommuniceras
och uppfattas samt vilket genomslag detta far langre ner i organisationen.

3.5 DATAINSAMLING

Inom ramen foér det angreppsséatt och den modell som valts maste man komma fram till ett
lampligt satt att samla in data. Informationen kan vara av tv3 slag: data som redan finns
tillganglig (sekundérdata) och data som maste samlas in (primédrdata). De tva typerna av
data staller olika krav pa arbetsinsatsen, men ar ocksd i olika hég grad lampliga for olika
syften och problemstallningar (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).

Kinnear & Taylor (1996) tydliggbér uppdelningen ytterligare och menar att primardata ar
insamlad speciellt fér den aktuella undersdékningen medan sekundérdatan bestar av redan
publicerad data, insamlad for andra syften an den aktuella undersdkningen. Sekunddrdatan
kan exempelvis utgéras av tidningar och tidskrifter, bécker, databaser och statistikkallor.

Ofta ar det, speciellt i inledningsskedet av en undersdkning, lampligt att anvanda
sekundardata for att skaffa sig kunskap kring problemomradet. Den stérsta fordelen med att
anvdnda sekundardata &r att man sparar bade tid och pengar. Data som tidigare &r kand
inom ett omrade och som redan finns dokumenterad av andra forskare bér man dra nytta av
(Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991). Underlaget kan emellertid vara daligt anpassat just till
den aktuella studien och darmed vara missvisande. Darfor ar det speciellt viktigt att
sakerstdlla jamforbarheten fér denna typ av underlag. Sekundardatan tacker emellertid
sdllan hela informationsbehovet for att I6sa problemet i en studie. Nar undersékaren skaffat
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sig tillrackligt med kunskap kring problemomradet &r det dags att samla in primardata
(Kinnear & Taylor, 1996).

Primardata kan samlas in pa flera olika satt, till exempel genom undersdkningar, experiment
eller genom observationer. De tva vanligaste metoderna fér insamlandet av priméardata ar
enligt Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991) genom enkater eller intervjuer. Valet mellan de
bdda teknikerna paverkas av en méangd faktorer, bland annat problemets karaktar, antalet
observationer som behévs och tillgangliga resurser. Oavsett om undersdkningen ar av
kvalitativ eller kvantitativ karaktar kravs att undersdkarna utvecklar ett matinstrument i
form av en enkat eller en intervjuguide. Mycket allmant kan man sdga att valet av
maétinstrument beror pa valet av undersékning. Vid en kvantitativ undersdkning &r det
vanligt att anvanda enkater, vid kvalitativa undersékningar anvands med fordel en
intervjuguide. Kinnear & Taylor (1996) identifierar tre intervjumetoder som kan anvandas
for datainsamling: personliga intervjuer, telefonintervjuer och intervjufragor skickade per
post. Personliga intervjuer sker i regel ansikte mot ansikte med respondenten. Fragorna
skall stallas klart och svaren skall antecknas antingen under eller efter intervjun.
Telefonintervjuer &r den mest anvénda formen av intervjuer pd grund av att det &r effektivt
och ekonomisk. Den lagre graden av personlig integration gér dock att undersékningen inte
blir lika djupgdende. Att skicka intervjufr8gor per post ar det tredje alternativet enligt
Kinnear & Taylor (1996). Det storsta problemet med detta &r ett stort bortfall pa grund av
att respondenterna inte alltid svarar.

I var undersdékning har vi anvant bdde primar- och sekundardata. Eftersom vi valt en
kvalitativ undersékningsmetod kommer primardatan bestd av information hamtad fran de
intervjuer vi genomfort med revisionsbyréerna Deloitte & Touche, Ernst & Young och KPMG.
Sammanlagt genomfdrs nio |nterVJuer tre pa vartdera foretaget, pa tre olika nivder inom
respektive bolag. Vi fann det i vart fall mest lampligt att gora personliga |nterVJuer med
respondenterna eftersom vi ville utreda hur man pa respektive nivd uppfattade
foretagsvisionens roll och kommunikationen av densamma. Att genomféra undersékningen
via telefon eller per post ansdg vi inte vara ndgot alternativ d@ sddana metoder séllan ar
lampliga ndr man vill ha svar pa fragor av mjuk karaktar sdsom vision och kommunikation.
Vidare ville vi undvika att erhalla “politiskt korrekta” svar vilket ofta &r fallet vid den typen
av undersokningar. De intervjuguider vi anvander oss av har anpassats till respondentens
forvantade kunskaper och ansvarsomraden for att fa sd trovardiga svar som méjligt.

Uppsatsen bygger &ven till stor del pd sekundardata vilken framst &r hamtad fran litteratur,
tidskrifter och artiklar. Vi har ocks3 anvént oss av de databaser och elektroniska tidskrifter
som finns tillgdngliga vid Handelshdgskolan vid Goteborgs universitets bibliotek. Den
sekundardata vi anvdnt behandlar framférallt omradena kunskapsintensiva foretag, vision
och kommunikation. Som namnts ovan féreligger alltid en risk for att den sekundardata som
anvands inte helt passar studien, da den &r insamlad i ett annat syfte. Vi anser oss dock ha
minimerat risken genom att anvdnda manga olika litteraturkéllor och ocksd stélla oss
kritiska till de som anvants.

3.6 INTERVJUER

"Att utveckla intervjun som forskningsmetod &r en del av stravan att férnya,
bredda och berika r8dande férestéllningar om kunskap och forskning inom
samhéllsvetenskaperna.” (Kvale, 1997, sid 17)

Under det senaste halvseklet har den positivistiska vetenskapsfilosofin forlorat mark.
Positivismen ser pa samhéllsvetenskapliga &mnen pad samma sitt som pa de
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naturvetenskapliga och den férutsatter ddrmed att &mnena bygger p& objektiv, kvantifierbar
data. Idag sker en forskjutning mot filosofiska stromningar som ligger nara de
humanvetenskapliga @mnena. Att den kvalitativa intervjun satts i fokus beror pd att det
finns en dverensstdammelse mellan nutida filosofi och den kvalitativa intervjun nar det galler
intresset for erfarenheter, mening, samtal, dialog, berattelse och sprak. Trost (1997) menar,
nagot férenklat, att om fragestallningen berér fragorna hur ofta, hur m8nga eller hur vanligt,
skall man géra en kvantitativ studie. Om fragestallningen daremot galler att forsta eller att
hitta ménster sa skall man gora en kvalitativ studie.

Kvale (1997) skiljer mellan hur man betraktar intervjupersonen, antingen som
informant/vittne eller som representant och féremal for analys. Repstad (1993) gér en
liknande distinktion mellan informanter och respondenter. Vid informantintervjuer far man
information om faktiska forhallanden, uppfattningar om andras 3&sikter etcetera. En
respondentinterviju ger mer direkt information om en individs egna kénslor, asikter och
uppfattningar. I praktiken & samma person ofta b&de informant och respondent.

Forskningsintervjuer varierar i en rad olika dimensioner. De kan skilja sig i sin 6ppenhet om
syftet, det vill sdga om intervjuaren forklarar syftet och staller direkta frdgor eller om man
stéller indirekta fragor och avsléjar syftet nar intervjun &r éver. Intervjuerna kan ocksa
skilja sig i graden av struktur, alltifrén valorganiserade intervjuer dar man féljer ett antal
standardfragor, till 6ppna intervjuer dér specifika teman stdr i fokus men utan att frdgornas
formulering och ordningsféljd &r bestdmd i férvag (Kvale, 1997). Aven Trost (1997) gér en
liknande indelning i graden av struktur men gér dessutom skillnad mellan hég och 13g
standardisering. Med standardisering menar man i vilken utstréckning fragorna &r desamma
och situationen ar densamma for alla intervjuade.

Eftersom vi vill finna trender i hur man i kunskapsintensiva féretag arbetar med och
kommunicerar sin vision har vi genomfort en kvalitativ studie. De intervjuer vi genomfort
karaktariseras av en relativt hog grad av standardisering. Vi har dock tilldtit oss att stélla
foljdfragor i de fall d3 vi ansett att det varit intressant. Respondenterna ges utrymme att
fora ett fritt resonemang kring fragorna. Om svaret helt avviker fran fragan, fortydligar vi
med foljdfrdgor, vilket gér att intervjuerna inte ar helt 6ppna. Enligt Trosts (1997)
resonemang angdende graden av struktur och standardisering torde vi kunna klassa vara
intervijuer som i 18g grad strukturerade, det vill séga 6ppna, men relativt standardiserade.
Den lite lagre graden av struktur ger oss naturliga svar dar respondenterna far “beratta sin
berattelse” utan att bli avbrutna. Genom den standardiserade formen underlattar vi
madjligheten att jamféra och finna mdnster i svaren.

Vara intervjuer klassificeras inte som djupintervjuer eftersom vi inte priméart &r intresserade
av individen eller vad denne kénner infér ett visst fenomen. Vi ldter i stéllet
intervjupersonerna representera foéretaget de jobbar pa. Det &r uppgifter om de tankar som
foretaget som helhet har genererat som &r intressanta. Darmed kan vara intervjuer med
fordel ses som informantintervjuer snarare an respondentintervjuer. Vi ar framst
intresserade av hur foretagen arbetar med att kommunicera sin vision, inte de kanslor de
intervjuade har infér dmnet d&ven om dessa ocksd kommer till uttryck i intervjuerna. I
fortsattningen anvands &ndd termen respondent, dd det &r ett vedertaget begrepp som
inkluderar samtliga typer av intervjupersoner.

3.6.1 INTERVJUGUIDEN

En typ av halvstrukturerad intervju ar den som utférs med hjalp av en intervjuguide. I en
intervjuguide anges de dmnen som &r féremal foér undersékningen och i vilken ordning de
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kommer att tas upp under intervjun. Varje fraga kan bedémas bdde tematiskt och
dynamiskt: tematiskt med hansyn till dess relevans for forskningsamnet och dynamiskt med
hansyn till det mellanménskliga férhallandet i intervjun. En bra intervjufrdga bér bidra
tematiskt till kunskapsproduktionen och dynamiskt till skapandet av ett bra samspel mellan
intervjuare och intervjuperson. Foér de intervjuer som genomférs pa ledningsniva i féretagen
ligger var utmaning i att kunna stélla tematiska fragor som bidrar till en slutsats pa vart
huvudproblem och dynamiskt i att lyckas fa &rliga svar i stallet for “ratt” svar. D@ vi
kompletterar var undersdkning med intervjuer pa operativ nivd hoppas vi kunna identifiera
hur det verkligen forhdller sig och ddrmed minimera risken for manipulativa svar (Kvale,
1997).

Enligt Lantz (1993) ar det utan intervjuguide latt att tappa fokus. Intervjuguiden skall
bestdammas av den teoretiska bakgrunden och det &r viktigt att fragorna féljer en logisk
ordning aven ur respondentens synvinkel. Lantz (1993) menar vidare att den 6nskade
graden av struktur avgdr hur precist intervjuguiden ar upplagd. Vi menar dock att
intervjuguiden i hégre grad ar beroende av intervjuns standardisering, det vill saga hur
valdefinierade fragorna &r. Struktureringsgrad visar sig snarare i huruvida man anvénder sig
av svarsalternativ.

Vi anvénder relativt breda fragor for att fa igang ett samtal runt &mnet dér respondenterna
redogdr for sitt synsatt. Under de mer 6vergripande frdgorna har vi satt underfragor och
begrepp till var hjalp om det skulle vara sa att fragan maste specificeras genom exempel.
Det gar inte att utgd fran att de intervjuade forstdr sammanhanget direkt, varfér det kan
vara nédvandigt att fortydliga fragorna for att fa relevanta svar. I de fall foértydligande
gjordes kan reliabiliteten ha paverkats. Begreppet reliabilitet kommer diskuteras senare i
kapitlet. Intervjuguiderna aterfinns i bilaga 1 och 2.

3.6.2 INTERVJUERNA I PRAKTIKEN

Samtliga intervjuer har genomférts pd de intervjuades arbetsplats. Intervjuerna har, i
genomsnitt, tagit en timmes tid. Det positiva med besoksintervjuer ar att fortroende mellan
intervjuare och den intervjuade lattare kan skapas, det finns en mdjlighet till uppféljning av
fré’]gor och med hjalp av kroppssprak och minspel kan frégor och svar ytterligare nyanseras.
Besokintervjuer ger dessutom méjligheten att stdlla lite mer komplicerade fragor och
darmed kan ett storre djup i svaren erhallas. Vi har, i alla intervjuer, I3tit den intervjuade fa
reda pa vad intervjun kommer att handla om i férvag vilket gav honom/henne en méijlighet
att tdnka igenom svaren. Om vi hade anvant respondentintervjuer och dessutom hade
handlat pa det sattet, skulle detta ha kunnat styra svaren pa ett negativt satt. Eftersom vara
intervjuer med fordel kan karaktariseras som informantintervjuer anser vi dock att detta inte
har paverkat reliabiliteten. Den storsta nackdelen med besoksintervjuer &r att
intervjuareffekter kan uppkomma genom att intervjuare och den intervjuade paverkar
varandra. Problem kan ocksd uppstd med att stilla kdnsliga fragor dd den intervjuade inte
pd ndgot sitt kan vara anonym (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).

Intervjuerna har i de fall det godkédnts av respondenten spelats in p& band och darefter
sammanfattats skriftligt. Sammanfattningen innehaller en systematisk datareduktion av
sadant som inte &r méjligt att hanféra till frdgorna i intervjuguiden. Datareduktionens syfte
ar att ta bort information som inte &r till nytta for undersokningens fragestélining (Lantz,
1993). Datareduktion kan anses vara ett led i analysen och det ar darfor viktigt att
inledningsvis bestamma vilket innehdll som skall ingd som underlag fér analys.
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3.7 TILLFORLITLIGHET

De flesta undersékningar innehaller fel i ndgon utstréckning. Dahmstrém (2000) har valt att
klassificera felen utifr@n vad som orsakar dem och bérjar med att skilja mellan urvalsfel
(sampling errors) och icke-urvalsfel (non-sampling errors). Urvalsfel ar de som ar direkt
kopplade till att en undersdkning &r gjord pa en urvalsgrupp men dér resultaten &nda
generaliseras. Urvalsfelet &r allts3 avvikelsen mellan skattningen i urvalet och vardet vi
skulle ha fatt i en totalundersékning. Alla fel som inte specifikt orsakas av urvalsprocessen
och darfér dven kan férekomma i totalundersdkningen ar saledes icke-urvalsfel.

Dahmstrom (2000) menar att icke-urvalsfel kan delas in i tackningsfel, bortfallsfel, matfel
och bearbetningsfel. Fér var del &r métfel mest relevanta. Vi bortser fran évriga da vi inte
har registrerat kodade svar. Métfel ar skillnaden mellan det erhdlina vérdet och det sanna
viardet pa det man undersékt och det orsakas av faktorer hos maétinstrumenten,
matmetoden, intervjuaren och respondenten.

3.7.1 RELIABILITET & VALIDITET

Fel i undersdkningar kan férutom urvalsfel och icke-urvalsfel klassificeras som systematiska
och slumpmassiga. De systematiska felen (systematic errors) ar fel som orsakar en konstant
snedvridning av matningen. Slumpmassiga fel (random errors) inkluderar influenser som
snedvrider matningen men som inte ar systematiska. I det har sammanhanget ar det vanligt
att tala om validitet och reliabilitet. Med validitet avses i vilken utstrackning matprocessen ar
fri fran bade systematiska och slumpmaéssiga fel. Reliabilitet & andra sidan innebér frihet frén
slumpmassiga fel. H6g reliabilitet ar ett krav for hoég validitet. Daremot galler inte det
omvanda - en méatning med hdg reliabilitet kan antingen ha hég eller 13g validitet.

Bade Kérner & Wahlgren (1996) och Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991) menar att validitet
handlar om giltighet: Mater vi det vi avser att mata? Reliabilitet handlar om tillférlitlighet:
Skulle resultatet bli detsamma vid en ny métning? Reliabilitet paverkas bland annat av val
av matinstrument, omgivningen kring matningen, intervjuaren och respondenten. Hdg
reliabilitet innebar att resultaten ar oberoende av undersdkare och undersdkta enheter, det
vill sédga att andra undersdkare bdér komma till samma slutsats om de anvénder samma
angreppssatt.

For att fa ett regelrdtt matt pa reliabilitet vid observationer eller intervjuer géller det for
observatéren/intervjuaren att goéra beddémningar nar han registrerar observationer eller
svar. Har blir sdledes tillférlitligheten beroende av intervjuarens férmaga. Vid intervjuer &r
tillférlitligheten dven beroende av den sa kallade intervjuareffekten. Effekten &r resultatet av
att intervjuaren upptréder pd ett sddant satt under intervjun att respondenterna forstar,
medvetet eller omedvetet, vad som forvantas av dem. For att kontrollera reliabiliteten i
studien kan ytterligare en person vara narvarande vid observationen eller intervjun. Om
dven denna registrerar svaren frdn undersékningen okar tillforlitligheten. For att ytterligare
forsakra sig om att man har uppfattat allt ratt, kan man anvénda sig av inspelningar. P& sa
satt ar det mojligt att ga tillbaka och ta intervjun ”i repris” — man har lagrat verkligheten och
kan gora kompletterande registreringar i efterhand. Det gar att rékna med forhallandevis
god reliabilitet om man anvander sig av standardiserande intervjuer (Patel & Davidson
1994).

Saval Lekvall & Wahlbin (1993) som Patel & Davidson (1994) framhaver tva satt att mata

validitet pa, inneh3llsvaliditet och samtidig validitet. Inneh8lisvaliditet dstadkoms genom en
logisk analys av matinstrumentet for att sadkerstdlla validiteten av instrumentet. Analysen
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skall helst genomféras av en utomstdende expert for att undvika subjektiva bedémningar.
Om man redan i anslutning till matningen kan konstatera att matresultaten ger en korrekt
indikation pa det undersékningen avser att belysa talar man om samtidig validitet. Detta
begrepp har framst relevans som metod att validera en matmetod i en férundersékning eller
dylikt innan den anvédnds i full skala. Validiteten &r det viktigaste kravet pa ett
matinstrument - det spelar ingen roll hur bra matningen @r om instrumentet inte mater det
som det avser att mata (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991).

Var undersoknings reliabilitet kan anses var hég da intervjuerna, som tidigare konstaterats,
har en hog grad av standardisering. Dessutom har majoriteten av intervjuerna genomforts
med oss tre nadrvarande och darmed kan uppfattningar angdende svaren jamforas.
Merparten av intervjuerna har dessutom spelats in p& band. Det finns dock faktorer som kan
ha forsamrat reliabiliteten i vdr undersékning; var végledning med nyckelord i de fall
frdgorna missforstods, problemet med att stélla kansliga fragor ansikte mot ansikte samt att
respondenterna visste om vad intervjun skulle handla om innan, kan ha paverkat svaren. Vi
tror dock inte att detta skall ha paverkat reliabiliteten i stor utstréckning. I syfte att klargéra
att vi tolkade begrepp sasom kunskapsintensiva foretag och féretagsvision pa samma satt
som respondenterna, inledde vi intervjuerna med att frdga dem hur de definierade
begreppen i frdga. Pa sa satt sakerstilldes att vi “talade samma sprak” som respondenterna.
Det finns dock en risk att vi, vid intervjutillfallena, "hért det vi vill héra”. Vi tror emellertid
att det faktum att alla tre deltagit vid de flesta intervjutillféllen reducerat risken avsevart.

Fragorna i var intervjuguide har utformats i en genomarbetad process med en tids
bakomliggande tankearbete. Flera av undersdékningens frdgor ar knutna till teoretiska
resonemang. Vi har dven arbetat for att fragorna skall folja problemformuleringen och att
svaren under intervjuerna foljts upp och ifr&gasatts med foljdfrdégor som hur och varfér.
Genom att var handledare laste igenom var intervjuguide innan intervjuerna &gde rum,
varefter omarbetningar genomférdes, har innehallsvaliditeten till viss del sdkerstillts.

Som namndes i avgransningarna har vi av tids- och kostnadsskal endast haft méjlighet att
genomfdra intervjuer i Géteborgsomradet samt endast med tre personer pa respektive byra.
Vi ar medvetna om den begransning detta innebar for studien men anser inte att kvaliteten
pd undersdkningen &aventyrats. Vi vill dock understryka att kunskaperna pa omradena
foretagsvision och intern kommunikation har varit skiftande hos respondenterna och kan ha
paverkat bilden vi fatt av enskilda bolag. Vi tror emellertid inte att detta paverkat det
sammanlagda resultatet av studien namnvart.

Sammanfattningsvis anser vi att den metod vi anvant kannetecknas av féljande principiella
styrkor. Var kvalitativa studie har skapat en djupare férstaelse och en mer nyanserad bild av
omradet &n vad en kvantitativ sddan hade méjliggjort. Vidare har vi genomfért nio relativt
djupgdende personliga intervjuer. I kombination med det foérhdllandevis stora antal
vetenskapliga artiklar och bdcker som ocksd anvénts, har detta givit oss ett bra underlag att
utgd fran vid analys. De svagheter som vi identifierat ar att antalet intervjuer, bade
avseende antal personer och féretag, garna skulle kunnat vara stérre for att ge en mer
heltackande bild av branschen. De personer vi intervjuade uppvisade ocksd en varierande
kunskap och kdnnedom om uppsatsens omraden.
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Kapitlet inneh8ller resultaten fr8n den empiriska undersékningen och inleds med en
presentation av varje féretag. Dérefter redogdr vi for resultaten av intervjuerna.
Resultaten &r strukturerade efter de tre teoriomr8dena kunskapsintensiva féretag, vision och
kommunikation.

4.1 FORETAGSPRESENTATIONER

Nedan féljer en kort presentation av de tre intervjuade foéretagen. Presentationen innehéller,
i tur och ordning, foretagsvision, historik, produkt och annan fakta.

4.1.1 ERNST & YOUNG

"Ernst & Young ska vara det revisionsbolag som bidrar mest till
medarbetares och kunders framgdng genom att skapa vérde och
fortroende.” (www.ey.se)

Ursprunget till det multinationella foretaget Ernst & Young ar skotskt-amerikanskt. I
dagslaget 3terfinns foretaget pa 130 marknader. 1971 togs det forsta steget mot bildandet
av den svenska delen av foretaget aven om namnet Ernst & Young inte togs forran 1990.
Ernst & Youngs svenska historia ar kantad av flera fusioner mellan sma och medelstora
revisionsbyrder, med manga namnbyten som foljd. Ernst & Young beskriver sig sjalva som
ett globalt kunskapsforetag som erbjuder kvalificerade tjanster inom affirsradgivning och
revision, skatt, affarsjuridik samt corporate finance. Inom varje omrade finns dessutom en
rad specialistkompetenser. Foretagets kunder aterfinns i alla branscher och &r sdval ledande
globala bolag som tillvaxt- och privatagda foretag (Verksamhetsberdttelse, Ernst & Young
2001/2002).

4.1.2 DELOITTE & TOUCHE

"To be recognized as the best professional service firm in the
world. "(www.deloitte.se)

Deloitte & Touche, eller Deloitte Touche Tohmatsu som den globala organisationen heter,
har rotter i England, USA och Japan. Den svenska organisationen fick sitt namn 1994 till
foljd av den internationella sammanslagningen. Den nuvarande strukturen bildades 1998 da
Deloitte & Touche i Sverige blev en integrerad del av den globala organisationen. Det
senaste steget i foretagets utveckling skedde under sommaren 2002 da Deloitte & Touche
gick samman med svenska Andersen. Deloitte & Touche &r verksamma inom revision,
skatteradgivning, affarsjuridik, riskhantering, ekonomistyrning och finansiella transaktioner.
Férutom ett heltdckande internationellt servicenat erbjuder Deloitte & Touche sina klienter
branschkunskaper och ett omfattade tjansteutbud. Skraddarsydda tjanster till féretag och
organisationer inom olika branscher @stadkoms tack vare ett val fungerande samarbete
mellan affairsomradena (En foretagspresentation, Deloitte & Touche, 2002).
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4.1.3 KPMG

Vi ska vara den frdmste leverantéren av véardeskapande tjénster inom
ekonomisk information.” (www.kpmg.se)

KPMG grundades 1987 genom sammanslagning av PMI och KMG. Namnet kan harledas till
de fyra grundarna med harkomst fran England, USA, Holland och Tyskland. Idag &r féretaget
representerat i 152 lander. KPMG erbjuder tjanster inom revision, redovisning, skatt,
riskhantering och rddgivning vid transaktioner. Kundsegmenten utgdr fran kundernas
verksamheter och stricker sig fr@n internationella storforetag till icke vinstdrivande
organisationer. Genom att arbeta med en branschspecialiserad organisation tillmétesgar
man kundernas behov av revisorer och konsulter med ingdende branschkunskap
(Arsredovisning, KPMG, 2001-2002).

4.2 FORETAGENS ASIKTER

Nedan presenteras resultaten fran intervjuundersdkningarna utifr@n de tre delomrddena,
kunskapsintensiva foretag, féretagsvision och kommunikation. Presentationen kommer att
hallas pd en tematisk, allman niva och enskilda foretag kommer endast att betonas dar det
ar befogat och dar det finns stora avvikelser i intervjusvaren.

Dessvarre blir empiriavsnittet inte lika utforligt som &nskat eftersom respondenternas
kunskaper pa kommunikationsomradet varit mycket begransade. D& huvudproblemet
framfor allt handlar om intern kommunikation har detta fatt negativa konsekvenser for
kapitlet. Vidare har intervjuer genomférts pa tre olika nivaer i foretagen. Det visade sig dock
att intervjusvaren pd mellanchefsnivd och operativ nivd var snarlika. Detta beror troligtvis
pa att deras arbetsuppgifter ar relativt likartade. P& mellanchefsnivd har man inte den aktiva
roll i kommunikationsarbetet som vi antog infér datainsamlingen.

I praktiken genomfordes intervjuerna sdledes endast pd tva nivder, strategisk och operativ
niva. Dar intervjusvaren skiljer sig at mellan de bada nivaerna kommer detta att redovisas.

4.2.1 KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

Samtliga féretag i undersdékningen menar att det framsta kannetecknet for
kunskapsintensiva foretag ar de hogutbildade medarbetarna. P& KPMG anser man att
kunskapsintensiva foretag sarskiljer sig fran andra framst genom att medarbetarna &r
kvalificerade och kompetenta samt saljer kunskap. P& Deloitte & Touche valde man istallet
att betona att kunskapsintensiva féretag har en tillgdngs- och kostnadsstruktur som skiljer
sig fran tillverkande féretags strukturer. Respondenterna anvande vidare uttryck som
"personalen ar den storsta tillgdngen” och “lénerna &r storsta kostnaden” for att beteckna
skillnaden. Representanterna frdn Ernst & Young papekade &ven vikten av bland annat
databaser, IT-l6sningar och andra foretagsspecifika strukturer som viktiga tillgdngar.
Foretagen betonar att det pa grund av kapitalstrukturen finns specifika forutsattningar for
den har typen av féretag.

I frdga om organisationsstrukturen framkom i intervjuerna att medarbetarna periodvis
spenderar mycket tid ute hos sina kunder och kommer in till kontoret d@ och d& for att
utvardera sina uppdrag och utbyta erfarenheter. Darmed anses inte kontoret spela samma
centrala roll som pa andra arbetsplatser. Det framkom &ven att man pa foretagen ofta
arbetar i team dar savél partners som assistenter arbetar tillsammans, ndgot som medfor
korta beslutsvagar.
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Foretagen anser vidare att det kunskapsintensiva foretaget erbjuder tjanster och inte
produkter. KPMG sarskiljer sig genom att understryka att man sdljer kunskap. De menar att
skillnaden inte enbart ligger i att de saljer tjanster d@ det inom tjénstesektorn finns stora
skillnader. I det har fallet verkar inte skillnaden i intervjusvaren endast ligga i terminologin
utan dven i innebdrd da foretaget pa ett tydligare satt betonar ldrandet i organisationen.
Foretagen havdar att en viktig kalla till kunskap och ldarande ar den interna dialogen kolleger
emellan. KPMG menar dessutom att Idrande inte enbart sker inom det egna féretaget utan
ocksd vid kontakt med kunder och andra intressenter. Utférandet av revisionen &r inte
enbart en utford tjanst utan aven ett utbyte av kunskap.

Ett av féretagen betonar att en tjénst bestar av tva delar: applikationen och utférandet. Med
applikationen menas den tekniska, standardiserade bestandsdelen av tjansten medan
utférandet av tjansten anses vara individuellt och i hogre grad forknippas med
medarbetaren som utféor den. Som en féljd av detta tror vissa respondenter att en kund
skulle kunna identifiera vilket féretag medarbetaren kommer ifrdn, enbart pd grund av
dennes satt att utféra tjansten. Vissa respondenter staller sig dock mer tveksamma till
huruvida utférandet sarskiljer foretagen.

Relationen mellan medarbetare och kund betonas av de intervjuade fdéretagen som den
formodligen viktigaste kontakten. De menar att relationen ar avgdrande for att kunderna
skall kdnna sig ndjda med de utférda tjansterna. Ofta arbetar revisorerna med samma
kunder ar efter ar vilket leder till att relationen dem emellan férbattras. Kontinuiteten leder
vidare till att revisorerna far god kunskap om kundernas verksamhet. P& ledningsniva ses
dock inte relationen enbart som positiv. P& Deloitte & Touche uttrycker man att risken finns
att relationen blir s stark att medarbetarna talar alltfér 6ppet om sitt eget féretag. Om de
da ar negativt installda till sin arbetsgivare kan relationen mellan kunden och foretaget blir
lidande. Detta till foljd av en allt for stark relation mellan kund och medarbetare. Féretagen
understryker aven risken att konsulten véljer att [dmna féretaget for att ta anstdllning hos
kunden. En av respondenterna pa ledningsnivd menar dock att detta &r ndgot man far rédkna
med i revisionsbranschen.

Enligt de intervjuade ar relationen mellan foretag och kunder till stor del beroende av
medarbetarna. Den relation som de skapar till kunden under granskningsarbetet &r den
viktigaste kontakten foretagen emellan och ar direkt avgérande for ett lyckat samarbete. En
respondent menar dock att man inte fokuserar pd att medarbetarna har mycket
kundkontakt. Han menar att man pa féretaget inte sager till medarbetaren hur denne skall
agera ute hos kunden for att vara en god foretréddare. P3 foretaget ses i stéllet
anstallningsintervjun som en initial kontroll av social kompetens vilken sedan &r det
viktigaste i kontakten med kunder.

Baserat p& ovanstdende resonemang séger foretagsrepresentanterna pa ledningsniva att det
ar av stor vikt att bibehalla en god relation med sina anstéllda i syfte att fa dem att stanna i
foretaget. Dessutom &r det en ekonomisk frdga eftersom foretagen lagger ner tid och
resurser pa sina anstillda och darmed blir eventuella avhopp kostsamma. Det faktum att
personalen &r sd betydelsefull innebéar att det blir &n viktigare for arbetsgivaren att attrahera
och motivera personalen samt att fa dem att trivas. Av intervjuerna framgar att féretagen
skiljer sig at i hur de arbetar med sagda relation. Samtliga féretag menar att de arbetar med
att vdrda relationen i form av motiverande och trivselhdjande aktiviteter. Medarbetare i tva
av de tre foéretagen framhadver aven att arbetsgivaren ser medarbetarna som mycket
betydelsefulla. Framfér allt marks det i form av vidareutbildning, ansvar och professionella
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utmaningar men ocksa genom personalsociala aktiviteter sasom julfester och andra
sammankomester.

De intervjuade féretagen anser slutligen att kunskapsintensiva féretags medarbetare
utmérker sig genom att ha hégre ansprak. P38 Deloitte & Touche siger en av
respondenterna:

“De anstéllda stéller hégre krav p8 ledningen av féretaget och de accepterar
inte vad som helst.”

Dessutom uttrycker respondenterna pa ledningsnivd att de anstillda vill vara
vélinformerade, exempelvis vad géller foretagets strategier och mal. Det gavs ocksd uttryck
for att foretagsledare maste férankra beslut for att fa acceptans.

4.2.2 FORETAGSVISION

I samtliga féretag sdags visionsbegreppet vara valkant och man sager sig arbeta aktivt med
en foretagsvision. Undersoékningen pavisade att respondenterna anvénde sig av olika namn
for visionsbegreppet. Aven om begreppen skiljde sig 8t klargjordes senare att innebérden
var densamma.

Bolagen skiljde sig at i graden av engagemang och instélining till visionsarbete. P& KPMG
och Ernst & Young fick vi uppfattningen av att man jobbade mer aktivt med visionsarbetet
4n pa Deloitte & Touche. P& Deloitte & Touche sdger man dock att visionen kommer att fa
en dkad betydelse i och med samgaendet med Andersen. De papekar att visionen fyller en
viktig funktion i syfte att fora samman de tva relativt olika foretagskulturerna. Generellt kan
sagas att féretagen sag visionen som organisationens langsiktiga mal och som en ledstjarna
for verksamheten. I och med denna mer évergripande definition poangterar féretagen ocksa
visionens sammanfogande syfte - att fa alla att arbeta mot samma mal och att skapa ett
gemensamt tdnkande. Féretagen ger ocksa uttryck fér att visionen bér vara padrivande och
motiverande. Pa Ernst & Young menar man &ven att visionen skall géra medarbetarna
stolta.

Foretagens asikter om hur en bra vision bér utformas &r foérhdllandevis lika. Samtliga
respondenter menar att visionen bor ha substans och inte vara alltfér abstrakt samtidigt
som den skall ha drémmande inslag for att bli inspirerande. Rent praktiskt bér den dessutom
vara kort och koncis och bidra till foérstdelse for foretagets mal. En val forankrad
foretagsvision anses vara av storsta betydelse. De podngterar ocksa att det &r fundamentalt
att halla visionen levande och férsakra sig om att den fyller sitt syfte i den aktuella situation
som foéretaget befinner sig i.

Installningen till visionsarbetet ar som ovan namnts varierande mellan foéretagen. I det
foretag som uppvisade en lagre grad av engagemang hade respondenten pa strategisk niva
en mer skeptisk installning till visionsbegreppet. Respondenten ansdg att visioner ofta ar
alltfor abstrakta och generella och darfér inte guidar medarbetarna pd det satt som &r
avsett.

Ett satt att uttrycka och konkretisera visionen ar genom att anvanda sig av karnvarden,
ndgot som samtliga féretag i studien gor. Undersdkningen visade att kdnnedomen om
foretagets karnvarden var stérre an den om féretagsvisionen. Om respondenterna var
osdkra pa vad visionsbegreppet innebar klargjordes detta ofta nar vi kopplade samman
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karnvardena och visionen. Dessutom anvdndes karnvardena mer frekvent i den interna
kommunikationen.

Foretagen anvande olika filosofier i frdga om applicerandet av visionen. P8 Ernst & Young
och Deloitte & Touche anvands en och samma vision i hela landet medan KPMG har brutit
ned féretagsvisionen till regionala varianter. P8 sa satt tror man att det blir lattare for de
anstallda att anamma visionen. P& Deloitte & Touche ger man pa operativ niva uttryck for
att det ibland kanns avlagset nar partners och landschefer pratar om att koncernen vunnit
multinationella féretag som kunder.

Svaren pa de intervjuer som utférdes pa operativ niva visar pa stora likheter med
ledningsnivan. De olikheter som fanns i engagemang rérande visionen speglar sig ocks3 i
kdnnedomen hos medarbetare pa lagre nivder. Medarbetarna pa de byrder som arbetar mer
aktivt med en foretagsvision har en stdrre forstaelse for vad visionen innebdr och hur
visionsarbetet fungerar i foretaget. P& KPMG sdger man att det idag &r viktigt att ge kunden
en helhetsupplevelse:

"Det rédcker inte att endast géra ett bra arbete betrdffande revisionen utan
allt runt omkring m8ste stimma éverens.”

Respondenterna pa operativ niva ser vidare visionen som foretagets &vergripande och
langsiktiga mal och som en ledstjarna som de anstéllda skall kunna identifiera sig med.
Medarbetarna uttryckte ocksd att visionens syfte bér vara motiverande och att den skall fa
alla inom organisationen att arbeta &t samma hall. Den bér dessutom vara trovardig och
realistisk i det avseendet att man kan kanna att den ar méjlig att uppna. For att den skall
kannas relevant vill medarbetarna dven att man skall kunna se hur man sjalv kan bidra till
uppfyllandet av visionen. Visionen har ocks3 till syfte att skapa delaktighet.

Respondenter pa operativ nivd papekade vidare att foretagsvisionen var ndgot som de blivit
presenterade for vid introduktionskursen men inget som de egentligen anvande i sitt dagliga
arbete. Visionen &r snarare nagot som man talar om vid vissa tillfillen, exempelvis vid
interna  "kick-offer” och presentationer. Flertalet av respondenterna anser att
foretagsvisioner ofta ar alltfor abstrakta for att férstds och dessutom att de &r svara att
relatera till den dagliga verksamheten. Medarbetarna betonar att féretagens karnvarden har
en mer praktisk funktion och kan ibland vara vagledande i yrkespraktiserandet. Att
kdrnvardena ar mer greppbara och utbredda &n visionen marktes tydligt i respondenternas
svar.

I undersdkningen framkom att det rader skiljaktigheter mellan foretagen och hur de ser pa
den externa kommunikationen. Ett foretag sager att de endast anvander visionen fér internt
bruk medan man externt anvander en sd kallad "tagline” som &r férenad med varumaérket.
Ett annat bolag anvander foretagsvisionen foér savél intern som extern kommunikation.
Respondenter pa ledningsnivad havdar att den externa kommunikationen till kund till stor del
sker via medarbetarnas kontakter med kunderna. Respondenterna pa operativ nivd menade
dock att de inte tdnkte pa att férmedla visionen till kunderna. Det de framfér allt &r
inforstddda med &r att de skall gora ett bra jobb. Det har vidare framgatt av intervjuerna att
flera av medarbetarna har svarigheter att skilja pa visionen och varumaérket nar det galler
kommunikationen. Trots att man pd ledningsnivd betonar att en “tagline” &r tankt att
kommuniceras externt ar det just denna, och inte fbretagsvisionen, som de flesta
medarbetarna pa operativ niva kanner till.
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4.2.3 KOMMUNIKATION

Vi har tidigare redogjort for det varierande engagemanget kring visionsarbetet hos
foretagen. Trenden avspeglas ocksd i hur de arbetar med att kommunicera visionen. KPMG
arbetar mer aktivt med den interna kommunikationen av féretagsvisionen &n de o&vriga.
Féretaget bryter ned sin vision till handlingsplaner och séatter upp individuella mal fér sina
medarbetare. Vidare anvander KPMG lokala affarsplaner for respektive region samt
balanserat styrkort som enligt dem underlattar kommunikationen av visionen i foretaget.
Aven Ernst & Young arbetar med balanserat styrkort i syfte att férmedla de évergripande
malen. B3da bolagen ser styrsystemet som ett sitt att kommunicera visionen pa ett
effektivare satt.

Av intervjusvaren att déma valjer féretagen att bryta ned visionen till kdrnvarden i syfte att
underlatta kommunikationen. Utdver sina karnvarden arbetar foretagen med "taglines” for
att pdminna sdvél anstallda som kunder om vad foretaget stdr for. Dessa syftar till att
starka visionens innebdrd framst externt. Exempelvis anvander sig Ernst & Young av en
"tagline” som lyder: "Quality in Everything We Do”. Deloitte & Touche arbetar med en
mission som lyder, “To help our clients and our people excel”.

Kunskaperna pa omradet kommunikationsteorier &r mycket begransade hos de intervjuade
foretagen. Bolagen ser, i stor utstrackning, medarbetarna som passiva mottagare av den
interna kommunikationen. Detta galler framfor allt nar medarbetarna ar nya och den interna
kommunikationen i hég grad handlar om information. KPMG gav dock uttryck for att man
helst skulle se att medarbetarna dgde visionen snarare &n att de kan den. P38 Ernst & Young
sager man foljande:

“Helst av allt skulle man vilja se medarbetarna som b&rare av meddelandet,
det vill sdga att de tar det till sig for att sedan kommunicera det vidare till
andra anstéllda och kunder. I realiteten ses nog medarbetarna mer som
mottagare av ett meddelande vilket de skall férstd och begripa.”

Foretaget ser dven stora brister i kunskap pa kommunikationsomradet, speciellt internt. Man
anvander sig internt av kommunikatérer men kénner &nda att det finns mycket kvar att géra
pd omradet. P& Deloitte & Touche menar man att kommunikationen utgérs av bade
information och dialog. Inledningsvis, alltsd i bérjan av medarbetarens karriar, handlar det
nog mer om information dn om dialog. Sedan gar kommunikationen mer ut pa att féra en
dialog med de anstallda. P& Deloitte & Touche understryker man att detta &r viktigt eftersom
arbetet handlar om lagarbete och det &r avgérande att fa feedback pd det man goér. Det gar
inte heller att endast informera hogt utbildade mé&nniskor utan de maste fa chansen att
medverka och paverka.

Féretagen menar ocksa att det &r svart att veta hur kommunikationen fungerar ldngre ut i
kedjan. De tror att kunskaper om foretagens varden férmodligen &r skiftande pa kontoren
ute i landet. P& KPMG pastar en respondent att samtidigt som det &r viktigt att ha en
gemensam vision och gemensamma k&rnvarden for féretaget i hela varlden maste det fa
finnas lokala variationer. Detta fér att mota kundernas specifika krav pa olika platser.

Generellt fér samtliga foretag ar att de vid kommunikationen av visionen framst anvander
sig av formella kanaler, saval skriftiga dokument och styrsystem som méten och
utvecklingssamtal. Den férstnamnda kategorin bestar framst av kommunikation via e-post
och intrandt men &ven via interna broschyrer och genom foretagets &rsredovisning.
Kommunikationen via intranat fungerar dock inte som 6nskat. Medarbetarna Iater pdskina
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att det handlar om att foéretaget goér information om féretagets vision tillganglig fér sina
anstdllda snarare d@n att den aktivt kommuniceras. Arbetsgivarna férsdkrar sig darmed inte
om att budskapet ndr fram till de anstéllda utan ansvaret laggs pa medarbetarna. Deloitte &
Touche sager att i de fall bolaget férsdker kommunicera karnvarden via e-post till de
anstillda &r svarsfrekvensen ofta mycket 18g. Detta gér att foretagsledarna stéller sig
frdgande till hur stor del av den interna informationen som skickas som verkligen blir last.
P& Deloitte & Touche menar man vidare att det inte finns ndgon plan for att kommunicera
vision och kadrnvérden kontinuerligt. Man forlitar sig i stéllet pa att alla i bolaget féljer den
policy som finns. Denna lar sig de yngre medarbetarna av de aldre snarare an att den
kommuniceras ut medvetet. I manga fall finns &ven broschyrer eller liknande tryckt material
som behandlar féretagets varderingar att tillgd pa arbetsplatsen.

Den andra kategorin inom formell kommunikation som vi observerat utgdrs av
internutbildning, méten och utvecklingssamtal. Den forsta kontakten som medarbetarna far
med féretagsvisionen i de tre bolagen sker under introduktionsutbildningen som anordnas
for alla nyanstdllda. Vid dessa tillfallen medverkar ofta hdgt uppsatta personer inom
organisationen som kommunicerar foretagets vision och karnvarden till de anstdllda. En
annan form av formell kommunikation sker genom utvecklingssamtalen mellan medarbetare
och mentor. Samtalen &ger rum pa arsbasis. Mentorn &r ofta en person som jobbat ett antal
ar langre an sin adept och som fungerar som stéd och “bollplank”. P& ledningsniva sidger
man att en viktig del av mentorns uppgifter ar att férmedla féretagets vision och vdrderingar
till medarbetarna men samtalen handlar ocksa om uppféljning av uppdrag eller andra mer
personliga utvecklingsmal for individen. Revisionsbyrderna uttrycker ocksa att samtalen &r
ett viktigt forum for att utvdrdera och kommunicera interna budskap. P& KPMG menar man
att olika individer har olika motivationsfaktorer och det enskilda samtalet ger mdjlighet att
skraddarsy informationen. Dessutom papekas att dialogen &r viktig fér att skapa forstdelse
och acceptans. Utvecklingssamtalet tar sin utgdngspunkt i foretagets karnvarden efter vilka
medarbetaren utvarderas. P& Ernst & Young och Deloitte & Touche genomférs vartannat ar
dessutom personalenkater déar man bland annat kontrollerar kunskap om féretagets vision
och varderingar. Utvardering av sjdlva visionsarbetet &r emellertid ndgot som inte gors i
nagon stdrre utstrackning och féretagen forklarar detta med att det generellt sett &r svart
att genomfoéra uppféljning av visionens genomslag i organisationen. Intern kommunikation
av féretagens kdrnvdrden sker aven under "kick-offer” och féretagspresentationer.

I intervjuerna framgar vidare att foretagen till viss del forlitar sig pa foretagskulturen som
verktyg vid férmedling av visionen, det vill sédga att de varderingar som finns inom
organisationen formar de anstallda. Samtidigt sdger tva av féretagen i studien att eftersom
de &r resultat av sammanslagningar av flera mindre revisionsbyraer ser man ibland tecken
pa att flera olika foretagskulturer finns inom organisationen. De menar dock att
foretagskulturen blivit allt mer homogen och att de gamla kulturerna suddas ut med tiden.

Synen pa den interna kommunikationen som medarbetarna pa operativ nivd gav speglar i
hég grad den pa strategisk nivad. I de firmor som arbetar mer aktivt med visionen visade
medarbetarna ett stérre engagemang. Introduktionsutbildning namndes i samtliga fall som
det forsta tillfalle d@ man kommit i kontakt med visionen. Emellertid gav vissa av de
intervjuade indikationer pd att detta kanske inte ar den ldmpligaste tidpunkten fér en
genomgaende redogdrelse av foretagens vdrden. Som nyanstélld &r man mer intresserad av
praktisk information varfér kommunikation av visionen kanske borde komma ndgot senare
naér man kanner sig trygg i arbetet. Utbver introduktionsutbildningen namndes intranat, e-
post och interna presentationer som kallor vid kommunikation av vision. De mer aktiva
bolagens medarbetare sdg ocksd utvecklingssamtal som ett viktigt tillfalle for
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kommunikation av féretagsvision. Flertalet respondenter uttryckte emellertid att man p3
utvecklingssamtalen inte behandlar omraden som vision och kommunikation utan att de

fungerar som ett forum for utvardering och feedback.
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féljande kapitel kommer vi att reflektera &6ver och analysera resultatet av
intervjuundersékningen och sétta det i férhdllande till teorin. Kapitlet &r strukturerat efter
de tre teoriomr8dena, kunskapsintensiva féretag, féretagsvision och kommunikation.

5.1 KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

I teorikapitlet redogjordes for flera olika drag som kannetecknar kunskapsintensiva foretag.
Undersdkningen har visat att manga av dessa drag ocksd anvidnds av foretagen da de
beskriver speciella férutsattningar for sina egna organisationer. I enlighet med Sveiby &
Risling (1986) podngterar foretagen i undersdkningen att personalen &r den viktigaste
tillgdngen. Foretagen havdar ocksd att personalen kdnnetecknas av att stilla hdga krav
exempelvis géllande foretagets strategier och mal. Samtliga respondenter anser darmed, i
likhet med Hansson et al (1997), att det individbundna kunskapskapitalet ar viktigt i
foretaget. Foretagen léagger aven viss vikt vid organisationsbundna delar av
kunskapskapitalet sdsom IT-l8sningar och andra interna strukturer.

I frAga om produkten i det kunskapsintensiva foretaget stammer teorin mycket vél éverens
med verkligheten. Alla respondenter tycker, i likhet med Nurmi (1998), att deras produkter i
form av den tekniska applikationen ar relativt lika konkurrenternas. Intervjuobjekten
papekar emellertid ocksd att sjélva kontakten med kunden i varje enskilt fall &r unik och att
den skiljer sig fran konkurrenternas. Liksom Hansson et al (1997) betonar de intervjuade
betydelsen av att kunna erbjuda kunden en komplett 16sning och att dra nytta av sina
kollegors expertis inom specifika omraden. De enskilda medarbetarnas erfarenheter tas
tillvara och kommuniceras bland annat via intranatet. I studien var det dock endast ett
foretag som podngterade larandet i organisationen, ndgot som Hansson et al (1997)
framh&ver. Detta tyder pa att man i praktiken inte belyser ldrandet i organisationen som ett
satt att skapa varde.

Undersékningen tyder pd att de tre relationer som Lorsch & Tierney (2002) diskuterar i sin
modell dven beaktas i praktiken trots att respondenterna inte uttrycker sig i exakt samma
termer som forfattarna. Foretagen menar att relationen mellan medarbetare och kund ar
den viktigaste och att det &r den som avgdr om samarbetet blir lyckat eller inte. Risken finns
dock att relationen blir alltfér stark vilket innebar att medarbetaren glémmer att han/hon
representerar arbetsgivaren och inte sig sjélv. En stark relation kan ocksd fa till foljd att
medarbetarna uttalar sina personliga asikter om interna férhallanden vilket kan leda till att
relationen mellan kund och foretag blir lidande. Nurmis (1998) resonemang, som gar ut pa
att medarbetare i kunskapsintensiva foretag har en bendagenhet att vara mer lojala mot
yrkeskaren &n mot sin arbetsgivare, framhaver ytterligare betydelsen av att vdrda ovan
néamnda relation.

Risken att forhallandet mellan medarbetare och kund blir fér starkt understryker vikten av
att varda den andra relationen, den mellan féretag och medarbetare. Den sistnamnda
relationen ges emellertid en underordnad betydelse i studien. Respondenterna a&r val
medvetna om riskerna men inte lika tydliga som teoretikerna gallande vad som boér géras for
att hdlla kvar de anstéllda inom foretaget. I undersdkningen framkom alltsd att relationen
mellan medarbetare och kund ansdgs vara den mest betydelsefulla. Enligt Lorsch & Tierney
(2002) ar dock teorins alla tre relationer precis lika viktiga.
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Enligt Gronroos (1996) ar det i kunskapsintensiva féretag av stor vikt att medarbetarna
kanner sig motiverade, vilket bland annat uppnds genom sporrande personalpolitik och
utbildning. I undersékningen framgick att foretagen &r relativt duktiga pa att erbjuda de
anstallda vidareutbildning och personalsociala aktiviteter. Emellertid ndmnde ingen av
respondenterna ndgot konkret om bonussystem eller liknande vid diskussion om hur man
skall behdlla medarbetarna. Det verkar dock som att foretagen inte arbetar aktivt med
dtgarder for att bibehdlla personalen. Man ser snarare risken att medarbetarna lamnar
foretaget som en oundviklig omstandighet i branschen.

Den skiljelinje som i teorikapitlet drogs mellan ett traditionellt tjansteféretag och ett
kunskapsintensivt féretag, bland annat av Sveiby & Risling (1986), betonades endast av ett
av de intervjuade foretagen. Detta kan naturligtvis bero pd att man tar denna férutsattning
for given men det kan ocksd bero pa att tankar i dessa banor ldmnas mindre utrymme. I
enlighet med Hansson et al:s (1997) modell skulle en tydligare betoning pa
kunskapsférmedlandet i erbjudandet kunna 6ka medvetenheten om hur varde skapas.
Modellen &r betydelsefull foér att fokusera pd védrdeskapande, kontinuerlig utveckling samt
medarbetarnas centrala roll i kunskapsintensiva féretag. Understkningens bild av ett
kunskapsintensivt foretag stammer heller inte till fullo 6verens med den som &terges av
Mintzberg (1993). Vid intervjuerna, bade med beslutsfattare och medarbetare, gavs bilden
av att medarbetarna inte har fullt sd stort inflytande som Mintzberg (1993) havdar.
Undersdkningen visade som namndes i teorin att medarbetarna ar viktiga men inte att de
har méjligheten stalla exceptionellt héga krav. Detta faktum kan férstas ocksa till viss del
bero pd det rddande ladget pd arbetsmarknaden som for tillfallet inte &r till arbetstagarens
fordel. De korta beslutsvagarna talar for en platt organisationsstruktur. Emellertid férefaller
inte byrakratin vara lika I6st bunden som Mintzberg (1993) vidmakthaller

5.2 FORETAGSVISION

I den teoretiska referensramen understryks betydelsen av att arbeta med en féretagsvision.
En underférstadd utgangspunkt i vart arbete har darfér varit att féretag i ndgon man arbetar
med en sadan. Undersékningen visade att sa ocksa var fallet, dock med olika engagemang.
De intervjuade féretagen arbetar med en foéretagsvision aven om dess ursprungliga syfte
enligt Wiberg (2001), att mdjliggéra for féretag att anpassa sig efter de snabbt skiftande
forutsattningarna, inte forefaller lika centralt. Respondenterna menade att visionens syfte
idag snarare ses som en ledstjarna och som verksamhetens langsiktiga mal eller énskvarda
framtida position, precis som Nanus (1992) och Kouzes & Posner (1987) havdar. Att fa alla i
foretaget att arbeta mot samma mal samt att skapa delaktighet var andra roller som
understroks som betydelsefulla. Féretagen ger aven uttryck for att visionen skall gora
medarbetarna stolta och att den bér ha en padrivande och motiverande funktion. Syftet
stammer val 6verens med den bild som malades upp i teorikapitlet.

Aven om alla respondenter instdmmer med teoretikerna om hur en fdretagsvision bdr
fungera, framkom i undersékningen att den i praktiken inte fyller avsedd funktion. I teorin
talar forfattarna om fdretagsvisionen som en av de viktigaste komponenterna for att ett
foretag skall lyckas. I praktiken anses féretagsvisionen inte ha denna betydelsefulla och
vagledande funktion. Aven om vissa respondenter finner visionsarbetet viktigt finns det
andra som ser det som overflodigt. De sistndmnda anser att visionsarbetet ar alltfér abstrakt
och vissa benamner det som floskler och som I8sryckta, férskénade ord.

Saval Nanus (1992) som Wiberg (2001) betonade i teorin att ledordet i en bra vision ar
"delaktighet”. Foéretagens 3sikter om hur en bra vision bér se ut visade sig stdmma bra
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6verens med teorin. Respondenterna understryker vikten av att motivera och engagera de
anstallda dven om de inte uttrycker sig i samma termer som teoretikerna. Att visionen skall
var attraktiv och realistisk ar andra attribut som éverensstémmer med teorin. Realistisk i det
avseendet att visionen bér ha substans och vara méjlig att uppnd men &ven genom att vara
tydlig och inte alltfér abstrakt. Det &r viktigt att de anstallda férstar visionens innehall och
vad det innebar fér dem rent praktiskt.

I teorin understrok Wiberg (2001) vikten av att foretagsvisionen bér genomsyra
organisationen saval som de enskilda individerna. Undersékningen tyder, trots vad som
namnts ovan, pa att foretagen i allmanhet inte lyckats férmedla sin vision eller syftet med
den till medarbetare pa operativ niva. Visserligen sade sig respondenterna pa operativ niva
kanna till vad visionen gick ut pd, men det visade sig att innebérden var mycket generell. Vi
har inte uppfattat att medarbetarna pd operativ niva anser att féretagsvisionen har den
guidande funktion som gors gallande i teorikapitlet. Inte heller har visionen nagon speciellt
motiverande eller inspirerande roll. Darmed urskiljer vi en avsaknad av den delaktighet och
gemenskap som det talas flitigt om i bade teori och i intervjusvaren pa ledningsniva. Vi vill
dock papeka att ett av foretagen kommit langre i sitt arbete och dess medarbetare kanner
aven en stoérre gemenskap.

I den teoretiska referensramen redogjordes vidare for att en vision bér besta av saval
karnvarden som en mission for att bli framgangsrik. Det visade sig att de anstéllda i
allmanhet hade svarigheter att ta till sig och férsta sjalva visionen. Vid féretagens
beskrivhing av vad deras vision bestod av och vad visionen innebar i praktiken var det
istallet karnvdrdena som betonades. Kérnvardena &r mer konkreta och kommuniceras pa en
mer regelbunden basis. Respondenterna var dessutom mer inforstadda med dessa &n med
foretagsvisionen. Av den orsaken fyller karnvardena en viktigare funktion d8 dessa kan
anses vara mer vagledande. Vidare misstidnker vi att det trots detta kan vara svart for
medarbetare pa lokala kontor till fullo implementera och identifiera sig med en global vision.
I intervjusvaren framkom att ndgra féretag har uppméarksammat problemet och arbetar med
mer lokalt férankrade visioner och kdrnvarden, ndgot som vi tror kan vara en bra 16sning pa
problemet.

Undersbékningen bekréftar dven de delar av teorin som séger att en féretagsvision maste
komma inifran foretaget. Nanus (1992) bild av att en vision och ett foretags kdrnvérden inte
kan hittas pd@ utan maste ha sin grund i den specifika féretagskulturen styrks av
intervjusvaren i undersékningen. Vad som tyder pd detta &r att respondenterna uppfattar
visionen som abstrakt och betonar betydelsen av att visionen har substans. De namner att
medarbetarna maste kénna igen sig sjalva och kunna relatera visionen till verksamheten for
att den skall fylla sin funktion.

Kouzes & Posner (1994) understryker i teorin vikten av trovardighet. Resonemanget om att
foretag forst maste klargéra visionen for de anstdllda och sedan forsoka fa alla att st§
bakom visionen verkar emellertid inte vara etablerat. Aven om respondenterna pa
ledningsniva sager sig vara medvetna om visionens betydelse tycker medarbetarna ldngre
ner i organisationen varken att visionen ar speciellt tydlig eller att den &r nagot de kan
identifiera sig med. Det bekraftades i undersdkningen att en foretagsvision maste vara
trovardig for att den skall anammas i organisationen. Om inte medarbetarna forstar och star
bakom visionen torde den bli svar att uppna.

I teorikapitlet redogjorde vi for att visionen inte bara bér kommuniceras internt till de
anstdllda utan &ven externt till kunderna. Vid den externa kommunikationen i
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kunskapsintensiva foretag ar det till stor del medarbetarna som stadr for
informationséverféringen. Intervjuerna utvisade att foretagens syn pa den externa
kommunikationen av visionen skiljer sig at. Vissa bolag sag visionen enbart som ett internt
verktyg medan andra menade att visionen d@ven har betydelse externt. Oavsett synen anser
vi att det &r ofrankomligt att visionen kommuniceras externt pa ett eller annat satt. D3
visionen ar grunden for ett féretags strategier och handlingsplaner kommuniceras visionen
genom medarbetarnas satt att arbeta, oavsett om foretaget vill det eller ej. Vi vill darfor
betona betydelsen av medarbetarnas engagemang kring foretagsvisionen samt vikten av att
de férstdr innebérden av densamma.

Att huvudparten av respondenterna pa operativ niva inte férstod eller kdnde delaktighet i
det egna foretagets vision tyder pd interna brister i kommunikationen mellan nivaerna.

5.3 KOMMUNIKATION

I teorikapitlet redogjorde vi fér tvd kommunikationsskolor: processkolan och den semiotiska
skolan, b&da med olika satt att beskriva och férklara fenomenet kommunikation. Den storsta
skillnaden dem emellan &r sattet pd vilket man ser meddelandet. Var studie visade att
kunskaperna pa omradet var mycket begransade. Respondenterna pa ledningsniva verkade
inte tanka i de teoretiska termer vi redogjorde for i teorikapitlet.

Vi kan utifrdn var empiriska undersdkning likvdl se stora likheter mellan féretagens
tillvdgagangssatt och processkolans perspektiv. pa kommunikation. Det interna
kommunikationsarbetet handlade i hég utstrackning om att trycka ut ett budskap ut i
organisationen. I enlighet med processkolan fokuserades det pa att med hjélp av olika
kommunikationskanaler, exempelvis e-post, introduktionsutbildningar och interna
presentationer, dverfoéra olika budskap. Féretagen sdg ocksa intrandtet som en viktig kanal
vid fédrmedlande av féretagsvision. Det handlar mycket om att fa ut ett meddelande pa ett
effektivt satt. Med effektivt menas da att f& ut meddelandet pa ett sd tydligt satt till sa
manga personer som moéjligt. Detta fér ocksd tankarna till processkolans synsatt, det vill
sdga att overfora ett meddelande utan stérningar i form av brus. De manga olika satt pa
vilka visionen kommuniceras tyder pd att kommunicerandets frekvens ses som en viktig
faktor i kommunikationsarbetet. Vi uppfattar att man pa ledningsnivd ser den interna
kommunikationen som en process snarare an att skapa mening tillsammans med
medarbetarna.

Svaren pa intervjufragorna tyder dven pa att foretagen i hdg grad ser pa medarbetarna som
passiva mottagare av meddelanden vid kommunikation av féretagsvisionen. Nagot som
enligt Fiske (1997) ligger i linje med processkolans synsatt. Ett av foretagen uttrycker ocksa
direkt att man vid féormedlandet ser personalen som mottagare som skall “lara sig” ett
meddelande, i det har fallet féretagsvisionen. Foretaget uttrycker samtidigt att det inte ar
ett hallbart synsatt och att det optimala skulle vara att se medarbetarna som bérare av
visionen. Ett annat foretag sdger sig vilja se medarbetarna som &gare av visionen. Bada
dessa uttalanden utgdr incitament for anvandandet av ett semiotiskt synsatt vid
kommunikationen av foretagsvisionen da det betonar att mening i kommunikation skall
skapas tillsammans med lasaren.

Genom att anvanda sig av karnvarden konkretiserar man till viss del visionen samt hur den
skall tillampas rent praktiskt. Vi ser det som en indikation p§ att man p% Iedningsniv% vill att
medarbetarna skall férsta och ta till sig visionen, vilket ocksa tyder pa semiotiska influenser.
Uppféljning kring forstdelsen for vad karnvdrdena innebar sker ocksd i form av
utvecklingssamtal. Ett av foretagen sade att det basta sattet att kommunicera vision och
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karnvarden &r just i utvecklingssamtalet eftersom man kan skréddarsy meddelandet sd att
det passar just den personen. Dessutom kan man betona vision och kdrnvarden pa ett satt
som ar samstammigt med den personens motivationsfaktorer och ddrmed fa personen att
kanna stdrre delaktighet och engagemang. Vi ser aven har tydliga semiotiska infallsvinklar.
Genom att lara kanna mottagarens kultur, dennes begreppsvarld, kan man kommunicera pa
ett satt som skapar en onskvard betydelse tillsammans med foéretaget. Liksom Wiberg
(2001) betonar respondenterna pa ledningsniva dven att arbetet med att skapa en trovérdig
kommunikation av féretagsvisionen maste ha sin utgangspunkt i att ledning och chefer inom
foretaget agerar i enlighet med dessa varden. Pa sa satt blir kommunikationen trovérdig och
lattare for nya medarbetare att ta till sig. Ett sddant arbetssatt ser vi som ett forsok att
skapa en foretagskultur som genomsyras av féretagsvisionen och kdrnvédrdena och pa ett
indirekt satt kommunicerar féretagsvisionen.

Undersdkningen visade ocksd att foretagen till viss del litar pa att den befintliga
foretagskulturen skall formedla karnvarden och vision. Vi stéller oss fradgande till
forfaringssattet eftersom man i tvd av foretagen menar att det till féljd av
sammanslagningar huserar flera foretagskulturer inom organisationen. Eftersom
foretagskulturen inte ar homogen kan man inte veta vad som kommuniceras genom den och
darmed ar det inte en speciellt tillforlitlig kommunikationskanal. Vi fick inte heller intrycket
av att man kontinuerligt arbetar med att kartldgga foretagskulturen for att pd s sitt veta
hur man skall kommunicera.

I teorin berérde vi i ett avsnitt sd kallade formella kommunikationskanaler och balanserade
styrkort. Syftet med styrkorten ar bland annat att konkretisera ett féretags vision och
affarsidé till de anstallda. Studien visade att de foretag som aktivt arbetade med en
foretagsvision aven arbetade med balanserade styrkort i syfte att bryta ned visionen. Detta
avspeglade sig dven pd den operativa nivdn dér ett stérre engagemang kring visionen
dterfanns. Vi anser darfér att skillnaderna i engagemang delvis kan bero pa skillnader i
styrsystem. Visionsarbete och balanserade styrkort ar typiska kdnnetecken fér foretag som
arbetar med maélstyrning. Det &r moéjligt att det intervjuade féretaget som inte hade samma
engagemang kring visionen tilldampar en mer direkt styrmodell och darfér inte betonar
visionen. Detta har vi dock inte fatt bekréftat. I de fall dar visionen inte &r integrerad i ndgot
styrsystem ser vi heller ingen naturlig eller direkt koppling mellan visionen och de anstallda.
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I detta kapitel kommer vi att framhéva de viktigaste slutsaterna som vi kommit fram till i
vr studie. Slutsatserna kommer att behandla de tre huvudgrupperna,; kunskapsintensiva
foretag, foretagsvision samt kommunikation.

Alla respondenter &r medvetna om att de arbetar pa kunskapsintensiva foretag och medger
att det innebér vissa speciella forutsattningar. Daremot verkar man pa strategisk niva inte
tillskriva dessa forutsattningar ndgot stérre varde. Vi uppfattar inte att beslutsfattare pa ett
tillrdckligt medvetet och aktivt satt arbetar med att stéarka banden mellan foretaget och
medarbetaren, ndgot som borde vara en naturlig foljd av deras sarskilda forutsattningar.

I kunskapsintensiva foretag &r medarbetarna den viktigaste tillgdngen, nagot som ocksa
bekraftas av de intervjuade foretagen. Det individbundna kunskapskapitalet ar darmed i de
allra flesta fall viktigare &n det organisationsbundna. Det som talar fér detta bade i teori och
praktik ar att medarbetarnas kunskap ar féretagets karna, samt att medarbetarna ar de som
framfor allt ar i kontakt med kunden.

Efter att ha genomfért analysen har vi kommit fram till att Lorsch & Tierney:s (2002) modell
ar central fér vart resonemang. Relationen mellan medarbetare och kund &r, enligt
respondenterna, den enskilt viktigaste i foretagets verksamhet. De menar att om denna
relation inte fungerar féreligger stor risk att foretaget tappar kunden. Aven om vi haller med
om att den relationen ar viktig vill vi understryka att interaktionen mellan fdéretag och
medarbetare, ur ett ekonomistyrningsperspektiv, emellertid ar an viktigare. Vi anser att
forhallandet mellan medarbetare och kund till stor del bygger pd yrkeskunnande och social
kompetens och att dessa bada &r en férutsattning for att ett samarbete dverhuvudtaget skall
kunna komma till stdnd. I syfte att kunna padverka den har relationen i en for foretaget
onskvard riktning, kravs istéllet att forhallandet mellan foretag och medarbetare styrs aktivt.
Vi tror att ett lampligt tillvdgagangssatt ar att pa ett professionellt satt kommunicera
foretagets vision till de anstédllda. Genom att foretaget standigt arbetar med relationen till
medarbetarna starker man indirekt ocksa bandet mellan féretaget och kunden.

For att bygga relationen mellan féretag och medarbetare ar alltsd ekonomistyrningen vital,
inte minst med en fdretagsvision. Var studie har pavisat att det & mycket aktuellt och
tidsenligt att arbeta med en féretagsvision inom revisionsbranschen. I undersdkningen fick
vi emellertid pdtagliga indikationer pa att visionsarbetet inte &r fullt s& genomtankt och
genomarbetat som féretagen ger sken av.

Det kanske tydligaste beviset pa detta pastdende urskiljs av att féretagen sager att visionen
ar en ledstjarna for organisationen. En ledstjarna har enligt oss till uppgift att guida och
véagleda de anstéllda i deras dagliga arbete. Icke desto mindre framgar det att majoriteten
av respondenterna varken vet hur féretagets vision lyder, eller ar bekanta med vad den
innebar rent praktiskt. Aven om medarbetarna pa bade lednings- och operativ niva har en,
enligt teorin, korrekt bild av vad en fdretagsvision har for syfte, ar det tydligt att de inte
tycker att just deras foretags vision fyller denna funktion. Resultaten fran undersékningen
visar att visionsbegreppet uppfattas som abstrakt och nagot som &r svart att relatera till den
dagliga verksamheten. Det &r uppenbart att en vision inte kan fungera som en ledstjarna for
de anstadllda om de inte ens kanner till dess innebdrd eller funktion. Vi drar darmed
slutsatsen att visionsarbetet haltar i féretagen.
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Respondenterna pd strategisk niva ger uttryck for att det finns stor kunskap om
visionsarbetet inom foretaget men resultaten fran var studie vittnar om motsatsen.
Ambitionen och engagemanget pd ledningsniva dr hég, men genomslagskraften hos de
anstallda &r 13g. Kdnnedomen och kunskapen om féretagsvisionen skiljer sig markant mellan
strategisk och operativ niva. Visionsfilosofin verkar stanna i ledningsrummet och budskapet
nar inte dnda fram till medarbetarna. Vi drar slutsatsen att respondenter pa ledningsniva i
foretagen uppfattar att visionstankandet ar betydligt mer férankrat bland medarbetarna an
vad det egentligen ar.

Vidare anser vi att visionsarbetet framst bor ha en intern funktion i foretaget. Det bor
fokuseras pa att framja relationen mellan féretaget och dess medarbetare snarare &n
relationen mellan féretaget och kund. Som beskrivits tidigare sker detta indirekt i och med
att relationen mellan foretag och medarbetare starks. Vi tycker inte att visionen skall
anvandas i den externa kommunikationen. I dessa fall finns andra och battre verktyg att
anvanda sig av.

Vi vill aven betona att vi ar 6évertygade om att visionsarbetet ar av stor vikt, framfor allt i
kunskapsintensiva féretag. Det ar betydelsefullt att féretagen arbetar med féretagsvisionen
pa ett satt som uppskattas av de anstéllda. I undersdkningen framkom att det finns en vilja
att skapa delaktighet och forstdelse kring visionen. Var studie pekar dock pd att denna
delaktighet for narvarande inte existerar i praktiken. Foér att motivationen och inspirationen
hos de anstéllda skall bibehdllas eller kas maste de kunna se hur den gemensamma
foretagsvisionen pdverkar dem och vilken betydelse den har fér deras dagliga arbete. For att
detta syfte skall uppnds maste foretagsledningen fa sina medarbetare att férstd vad visionen
innebar just for dem. Ett satt som bade teorin och féretagen foresprakar &r att bryta ned
visionen pd mer konkreta karnvarden. Var slutsats &r att uppslutningen kring kdrnvarden &r
bra, men att kopplingen mellan karnvarden och vision fortfarande inte ar tydlig.

I syfte att 6ka delaktigheten kring visionen och samtidigt starka ovan namnda relation
mellan féretag och medarbetare blir den interna kommunikationen vasentlig.
Undersdkningen pavisar dock att denna &r jamforelsevis daligt utvecklad. Féretagen dgnar
inte tankar rérande kommunikation speciell uppmarksamhet utan &r mer fokuserade pa hur
man skall utforma olika styrverktyg. Styrmodeller, exempelvis balanserade styrkort, anser
aven vi vara mycket viktiga och praktiska verktyg i arbetet med att bryta ner féretagets
overgripande mal till mer relevanta sddana for den individuella medarbetaren.
Styrmodellerna utgér dock bara ett steg pa vdgen d@ dessa mal sedermera skall férmedlas
till personalen. For att framgangsrikt skapa engagemang och lojalitet i foretaget réacker det
inte med att implementera ett styrsystem. Styrsystemet blir otillrackligt om
kommunikationen inte fungerar pa ett tillfredsstéllande séatt. I de fall i studien dar visionen
inte &r integrerad i ndgot styrsystem finns det heller ingen naturlig eller direkt koppling
mellan visionen och de anstallda.

Den interna kommunikation som vi urskiljt i studien kan liknas vid ett omedvetet
processtankande. Det handlar mest om att trumma ut ett budskap med hjdlp av befintliga
kanaler. Studien tyder ocks@ pa att man ser medarbetarna som passiva mottagare av
interna budskap. Detta tycker vi motsager det faktum att foretagen tidigare poangterar att
medarbetarna stéller héga krav pa delaktighet och trovardighet. Det finns fa indikationer pa
att man undersdker malgruppen fér kommunikationen, det vill sdga medarbetarna, i syfte
att vara mer precis i det satt pa vilket man kommunicerar. Det finns alltsa ingen egentlig
kunskap om olika kommunikationsteorier dven om det befintliga tillvdgagangssattet mest
liknar processkolan. En trolig anledning &r att m&nga av dem som &r huvudansvariga for att
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formedla foretagsvision och karnvarden, alltsd cheferna, snarare natt sin position tack vare
. . . . o .
sina yrkeskunskaper som revisorer och inte framst pa grund av sina ledaregenskaper.

Var sammanfattande slutsats &r att relationen mellan féretag och medarbetare far en
underordnad betydelse jamfért med relationen mellan medarbetare och kund. Vi anser att
detta, ur ett ekonomistyrningsperspektiv, ar missriktat. For att starka relationen till
medarbetarna krévs engagemang kring, och forstaelse for, foretagets vision och karnvarden.
For att uppna delaktighet och férstdelse racker det inte med att noggrant formulera vision
och andra interna styrmedel. En férstaelse for intern kommunikation och dess betydelse &r
kritiskt for att skapa sadan delaktighet och darmed stérka relationen.

I var undersdkning kom vi fram till att bolagen &r relativt inférstddda med de specifika
forutsattningar som galler for kunskapsintensiva féretag samt visionens funktioner. Studien
pavisar dock att den interna kommunikationen i de intervjuade foretagen inte fungerar
tillfredsstallande. Aven om det finns en vilja och ambition att utforma vision och karnvérden
saknas kannedom och engagemang kring kommunikationen av dem. Denna slutsats
bekraftas av det faktum att kunskaper och medvetenhet om féretagens vision och
karnvarden avtar pd de lagre nivderna. Dessutom &r arbetet med att utvdrdera om
kommunikationen har gatt fram i det ndrmaste obefintligt.
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et avslutande kapitlet kommer vi att dgna 8t att ge rekommendationer och diskutera
kring de viktigaste omr8dena i studien. Vi kommer dven att ge férslag p§ dmnen som
kan vara intressanta for vidare forskning.

7.1 DISKUSSION

Eftersom tjanstesektorn, och d& framfér allt efterfr@gan pa professionella tjanster, okat
under de senaste decennierna har humankapitalet fatt en mer betydelsefull roll. For att styra
medarbetarna i en kunskapsintensiv organisation stdlls nya och hogre krav pa
ekonomistyrningen. Ett av svaren pa de nya kraven har varit att styra p& mer 6évergripande,
individuella mal, s3 kallad malstyrning. En viktig komponent i denna typ av styrning ar
visionen som har till syfte att fungera som en ledstjarna for de anstallda.

Med anledning av att féretags visioner ofta uppfattas som irrelevanta av medarbetarna har
vi identifierat ett behov av att bryta ned visionen pa mer konkreta och specifika karnvarden.
Karnvardena och malen bér i sin tur konkretiseras i affdrs- och handlingsplaner med hansyn
tagen till lokala foérutsattningar. P& sa satt kdnner de anstdllda stérre engagemang for
foretagsvisionen och dess varderingar. I syfte att géra foretagsvisionen an mer specifik och
konkret for de anstallda kan féretaget bryta ned handlingsplanerna till individuella planer
och mal for de anstillda. Vi anser att denna form av konkretisering av féretagsvisionen
kraver att féretagen arbetar aktivt med ett styrsystem som stédjer visionsarbetet.

Enligt oss ar styrsystem och visionsarbete endast ett steg i ledet att skapa en enighet kring
foretagets stravanden. Nasta steg, vilket vi identifierat som mycket invecklat och komplext,
ar att férmedla dessa strdavanden till manniskor i organisationen. Ett genuint arbete med
styrsystem och vision utgér ingen garanti for enighet. Komplikationerna uppstar i
interaktionen manniskor emellan nar detta budskap skall kommuniceras. Vi menar att
foretag maste ha forstaelse och respekt fér svarigheterna med kommunikation och inte ta
den foér given. I en kunskapsintensiv miljo dar medarbetarna staller hégre krav pa
styrningen, ar det speciellt angeldaget med en meningsfull och val genomtankt intern
kommunikation. Vi tycker att det ar férvanansvért att de intervjuade foéretagen inte arbetar
mer malmedvetet med utveckling och uppféljning av den interna kommunikationen. Det &r
dock positivt att féretagen ar medvetna om bristerna och visar en vilja till att forbattra
kommunikationen. Vi vill ocksd papeka att ett av foéretagen har kommit ldngre &n de andra.
Vi har under arbetets gdng ocksd sett tendenser till att man i vissa féretag anvander sig av
en vision fastan man i praktiken anvander sig av en direkt styrmodell.

I vara slutsatser framkom att féretagen egentligen inte hade ndgon kunskap om
kommunikationsteorier. Den befintliga interna kommunikationen kan dock liknas vid
processkolans tankegdngar. Vi menar att byrderna istéllet borde ta lardom av de
tankegangar som finns i den semiotiska skolan. I kommunikationen av féretagsvisionen kan
semiotikens tankar med fordel tillampas i tva olika hdnseenden. Dels vid utformandet av den
interna kommunikationen men ocksd vid val av vilka kanaler som skall anvéndas vid
formedlandet av densamma.

Vid utformandet av kommunikationen anser vi, som vi tidigare sagt, att semiotikens framsta

bidrag ar dess problematiserade syn pd@ meddelandet. Dessutom ser vi kommunikationens
formaga att skapa mening tillsammans med ldsaren som en hérnsten i semiotiken. Enligt
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Saussure bestdr ett tecken av det betecknande och det betecknade. En féretagsvision kan
saledes sdgas bestd av dessa tva bestandsdelar. Den formulerade féretagsvisionen, det vill
saga den kombination av bokstaver som tillsammans bildar foretagsvisionen ar darmed det
betecknande. Det betecknade &r den mentala forestalining till vilket den hénvisar. Dessa tva
skapar tillsammans en betydelse eller mening fér mottagaren. For att foretag effektivt skall
kunna kommunicera foretagsvisionen pa ett satt som skapar betydelse for mottagarna
maste de enligt oss skaffa sig en forstaelse fér medarbetarnas kulturella kontext. Genom att
genomfdra grundliga personalundersékningar kan kunskap erhallas om vad visionen betyder
for medarbetarna i dagsldget. Dessutom bér foretagen forsdka forstd hur medarbetarna
relaterar till det man vill att visionen skall std for och pa sa satt kunna kommunicera s3 att
denna betydelse skapas tillsammans med ldsaren/lyssnaren. Med hjalp av en kulturell
forstdelse kan foretagsvisionen kommuniceras pa ett for medarbetarna meningsfullt satt. En
sadan kommunikation skapar engagemang hos de anstillda och ddrmed kan syftet med
visionen uppfyllas.

Olika kanaler kan vidare ha olika semiotisk betydelse for mottagaren. Meddelanden per e-
post kan ha en viss betydelse for medarbetarna och en intern presentation en helt annan.
Dessutom har ett meddelande olika betydelse beroende p& vem som lagger fram det. Vi
anser att semiotiken a@ven i detta avseende har en viktig funktion i att avgéra vilka kanaler
som skall anvandas vid intern kommunikation. Genom en noggrann analys kan man goéra
kommunikationen annu mer effektiv och vytterligare forstdrka den innebdérd som avses
genom att ratt kanal anvands.

Den senaste tidens skandaler i revisionsbranschen i USA har lett till att firmorna fatt ett
samre anseende och att det numera rader en 6kad skepcism gentemot professionen.
Eftersom bilden kunden far av foretaget &r den som medarbetarna férmedlar, maste arbetet
med att dteruppréatta fértroendet bérja inifran. Att forbattra relationen mellan medarbetare
och kund maste allts3 ha sin utgangspunkt i det interna arbetet. Ett led i processen &r att
sakerstédlla den interna kommunikationens kvalitet. Genom ett semiotiskt synsatt pa
kommunikation kan visionen kommuniceras pa ett sitt som kanns meningsfullt for
medarbetarna vilken i sin tur skapar delaktighet.

7.2 FORSLAG PA FORTSATT FORSKNING

I var studie har uppkommit att flera olika kanaler, sdsom e-post, intranat och interna
presentationer, anvénds vid intern kommunikation. Ett intressant omrade for fortsatt
forskning skulle vara att utreda hur medarbetarna uppfattar kommunikation genom de olika
medierna och vilka medier som ar bast lampade for en viss typ av kommunikation.

Ett annat omrdde av intresse &r det som behandlar malstyrning och huruvida foretag som
sager sig arbeta med det verkligen gér det. Vi har i var undersdkning fatt intrycket av att
malstyrning &r ett populért uttryck i naringslivet. Vi staller oss dock fragande till hur genuint
arbetet med densamma i realiteten ar.

Samtliga féretag vi har intervjuat har erbjudit mer eller mindre liknande produkter men trots
detta har vi inte identifierat att foretagen har ndgon ambition att positionera sig. Vi tror att
orsaken har att géra med att samtliga byrder i nuldget har full belastning och &r néjda med
sin marknadsandel. Ytterligare en mdjlig bidragande orsak &ar enligt Deloitte & Touche att
revisionsbranschen, som den ser ut idag, har en relativt kort historia. Frdn att ha varit en
bransch bestdende av manga sma byraer finns det idag fyra stora aktérer med dominerande
marknadsandel. Det skulle vara intressant att underséka hur de fyra stora
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revisionsbyrderna, utifrdn upparbetade konkurrensférdelar, skulle kunna positionera sig pa
en alltmer konkurrensutsatt marknad.
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Biragal

INTERVJUGUIDE — LEDNINGSNIVA

Intervjun tar sin ansats i den process och de tankegangar som finns hos féretagen vid
kommunikation av féretagsvision.

1. Hur definerar du ett kunskapsintensivt foretag?

2. Vad ar syftet med en féretagsvision?
- hur definierar du begreppet vision?
- vad anser att en bra vision bestar av?

3. Hur lyder er vision?
- vad betyder det rent praktiskt?
-anser/tror du att er vision fyller sin funktion?
- tror du att det faktum att féretagsvisionen inte ar formulerad av svenskar
forsvarar engagemanget kring visionen?

4, Pa vilket satt kommuniceras féretagets vision?
- av vem - till vem?
- olika sé&tt beroende pa position? (nyanstallda, gruppchefer, avdelningschefer)
- kommuniceras visionen kontinuerligt?
- hur? (formellt, informellt) ex. strategi, plan, kultur
- anvander ni ndgon speciell modell eller verktyg? (BSC etc)
- varfor?

5. Foljer ni ndgon speciell kommunikationsteori vad géller internkommunikation?
- hur ser ni pa sandare och mottagare. Tanker ni i de banorna?
- varfér anvands denna teori?

6. Vilken ar medarbetarnas roll i er kommunikation?
-delaktig i kommunikationsprocessen?
-mottagare av meddelande?

7. Stéller era medarbetares profil nagra speciella krav pd& kommunikationen av
foretagsvisionen?

- Om ja. Vilka?

- hégutbildade, stor kundkontakt?

8. Finns det nagon uppféljning/matning/utvardering av visionsarbetet?
- envagskommunikation, feedback eller dialog?
- tror du att medarbetarna tror pa visionen/anvander den i sitt dagliga arbete?

9. Formedlas visionen till era kunder via medarbetarna?

10. Tycker du att kundernas bild av foretaget stdmmer 6verens med den bild visionen vill
formedla?
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BILAGA 2

INTERVJUGUIDE — MELLANCHEFS- OCH OPERATIV NIVA

Intervjun tar sin ansats i den process och de tankegangar som finns hos féretagen vid
kommunikation av féretagsvision.

1. Vad ar syftet med en féretagsvision?
- hur definierar du begreppet vision?
- vad anser du att en bra vision bestar av?

2. Hur lyder er vision?
- tycker du att féretagets vision stammer 6verens med din bild av féretaget? Hur?
- sager den dig nagot?
- hur anvander du den rent praktiskt?
- anser/tror du att er vision fyller sin funktion?
- tror du att det faktum att féretagsvisionen inte ar formulerad av svenskar
forsvarar engagemanget kring visionen?

3. P8 vilket satt kommuniceras foretagets vision?
- pd vilket satt blev visionen introducerad for dig? (vem, formellt/informellt,
bra/daligt)
- ar kommunikationen kontinuerlig? Verktyg (BSC)?
- vem tycker du ska férmedla vision?
- varfor just denna person?

4. Kanner du dig delaktig i kommunikationen av visionen?
- om ja, pa vilket satt?
- har du méjlighet att pdverka kommunikationen?
- feedback/dialog

5. Guidar visionen dig i ditt dagliga arbete?
- hur, p3 vilket satt?
- kdnner du att visionen hjalper dig i fattandet av vissa beslut?

6. Tycker du att kundernas bild av foretaget stammer dverens med den bild visionen vill
formedla?
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