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Det har under flera århundranden pågått en process där människors arbetsplikt har ersatts av en 

efterfrågan av balans, meningsfullhet och kvalitet för individen på arbetet. Denna förändring har 

motiverat organisationer att utveckla sitt arbetsgivarvarumärke, då ”starka varumärken får sin kraft 

inifrån” (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, s. 28) vilket gör att det krävs en konsekvent 

organisationsidentitet som har sin utgångpunkt i gemensamma värderingar och 

kommunikationsstrategier (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, s. 13–30).  

 

Värderingar som styrmedel innebär att ledningen styr organisationen med en utvald värdegrund för att 

uppnå uppsatta mål och skapa en önskvärd företagskultur. Tidigare forskning har visat att medarbetare 

som trivs och känner sig stolta över sin arbetsplats är en viktigare faktor för medarbetares motivation 

än vad ekonomiska förmåner är (Philipson, 2004, s. 56–58). Medarbetare som trivs och lever kulturen 

är ett viktigt strategiskt verktyg för att förankra kulturen inom organisationen (Falkheimer & Heide, 

2007, s. 90–91). Både kommunikation och värderingar som styrmedel kan hjälpa organisationer, om 

de används på rätt sätt. Vi valde därför att utföra en fallstudie på en statligt ägd organisation, som 

kommer att vara anonym i studien. En innehållsanalys på insamlad empiri från observationer, 

intervjuer och enkäter utfördes för att studera den interna kommunikationen genom olika 

kommunikationskanaler, för att se om värdeorden uppfattas som genuina av medarbetarna och därmed 

fungerar som ett styrmedel.  

 

Slutsatsen visar att organisationen inte använder värdeord som styrmedel fullt ut men att värdeorden 

påverkar det mellanmänskliga interna beteendet. Kommunikationskanalerna används parallellt för att 

maximera och anpassa effekten av kommunikationen men då beslut som tas inom organisationen går 

stick i stäv med värdeorden uppfattas kulturen inte som genuin och fungerar därför inte fullt ut som ett 

styrmedel, vilket det har möjlighet att vara.  

 

Nyckelord: värdeord, organisationskultur, internkommunikation, kommunikationskanaler  
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For several centuries, there has been a process where people's duty to work has been replaced by a 

demand for balance, meaning and quality for the individual at work. This change has motivated 

organizations to develop their employer brand, since "strong brands gain their power from within" 

(Parment, Dyhre & Lutz, 2017, p. 28) which requires a consistent organizational identity that is based 

on shared values and communication strategies (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, p. 13–30).  

 

Values as a means of management mean that the organization leads itself with a selected value base to 

achieve set goals and create a desirable corporate culture. Previous research has shown that employees 

who enjoy and feel proud of their workplace are a more important factor for employee motivation than 

financial benefits (Philipson, 2004, p. 56–58). Employees who thrive and live the culture are an 

important strategic tool for anchoring the culture within the organization (Falkheimer & Heide, 2007, 

p. 90-91). Both communication and value management can help organizations, if used properly. We 

chose to conduct a case study on a Swedish state-owned organization, which will be anonymous in 

this study. A content analysis on collected empirical data from observations, interviews and surveys 

was conducted to study internal communication through various communication channels, to see if the 

employees perceive the values as genuine and therefor if the values are used as a means of 

management. 

 

The conclusion shows that the organization does not fully use value words as an instrument of 

management, but that the value words affect the interpersonal internal behaviour. The communication 

channels are used in parallel to maximize the effect of communication but since decisions are made 

within the organization that contradicts the values, the culture is not perceived as genuine and 

therefore does not function fully as a means of management, which it has the opportunity to be. 

 

Keywords: core values, organizational culture, internal communication, communication channels 
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1. Inledning 

Under det senaste århundrandet har kultur inom organisationer studerats och forskning har 

visat att i likhet med strukturer kan kulturer fungera som ett styrmedel, genom att kulturen 

leder de anställda genom dagliga beslut och visar hur de bör handla och bete sig (Jacobsen 

& Thorsvik, 2008, s. 134–136). Inom kulturen ryms all kommunikation inom organisationen, 

och hur en kommunicerar är grundläggande för hur kulturen utvecklas. En viktig del i hur en 

kommunicerar är användandet av kanaler för att förmedla sitt strategiskt utformade budskap 

(Erikson, 2017, s. 77–78). Organisationskultur är ett föränderligt fenomen som varierar från 

organisation till organisation, och är nära sammankopplat med organisationskommunikation. 

Organisationskultur som ett enskilt fenomen började studeras först under 1980-talet då 

forskare kunde koppla samman japanska företags framgång till deras starka 

organisationskultur. Tidigare hade det studerats kultur inom organisationer i förhållande till 

organisationsteori och kommunikation, men inte som det starka styrmedel kulturen kan vara 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 133–134). Dag Ingvar Jacobsen och Jan Thorsvik definierar 

kulturer som ”…upplevelser, tankar och åsikter som är gemensamma för flera personer i ett 

visst socialt sammanhang” (2008, s. 140). Organisationskultur är till mestadels inget som en 

ser (Almhem, 2014, s. 18), vilket gör det till ett intressant ämne att uppmärksamma och forska 

om eftersom organisationskultur påverkar organisationens liv och utveckling (Erikson, 2017, 

s. 242).  

 

 1.1 Bakgrund  

Grundförutsättningen för att organisationer ska kunna skapas, existera och utvecklas är 

kommunikation. Kommunikationen är avgörande för kunskap, förståelse och delaktighet 

(Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 15) och formas av vad organisationen är, vad den 

gör och hur den gör det. Därav påverkas också mottagandet och den sedan efterföljande 

kommunikationen hela kommunikationsprocessen inom organisationen (Schambers, 

2018). Organisationskommunikation är en grundläggande process inom organisationer och 

inkluderar allt från extern kommunikation som marknadsföring till internkommunikation och 

informella samtal i lunchrum. Effektiv organisationskommunikation ses som en avgörande 

faktor i organisationer som fungerar väl (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 257–260). 

Organisationskommunikation eftersträvar att förena medarbetare med organisationens kultur. 

Det viktiga med kommunikationen är därför att den utformas efter organisationens mål och 
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värden samt tar hänsyn till samhället. Eftersom samhället förändras över tiden bör även 

organisationskommunikationen följa den förändring som sker (Schambers, 2018).  

 

Inom organisationer sker även kommunikation till specifika grupper med specifika handlingar 

och så länge den kommunikationen sker konsekvent med organisationens mål och värderingar 

bör inte kommunikationen ses som problematisk, vilket gäller både internt och externt, 

formellt som informellt. Men för att nå olika grupper internt krävs olika verktyg, olika 

betoningar och att det sker vid olika tidpunkter. Det är viktigt att komma ihåg att 

kommunikation inte är något som endast sker en väg, att lyssna är väsentligt för 

kommunikationen. Genom att lyssna får man reda på om kommunikationen når fram, blir 

accepterad och fungerar (Schambers, 2018). Avsändaren behöver förstå olika subkulturer 

samt vilka kommunikationskanaler som är mest effektiva i olika grupperingar inom 

organisationen för att säkerhetsställa att kommunikationen uppfattas som sändaren har avsett 

(Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 260–261). 

  

1.2 Organisationskommunikation som forskningsfält   

År 1947 användes begreppet organisationskommunikation för första gången i en 

doktorsavhandling, men först under 1960-talet började organisationskommunikation användas 

som begrepp inom kommunikationsvetenskap. Organisationskommunikation utvecklades 

sedan till ett eget forskningsfält med en mängd olika definitioner men med fokus i 

internkommunikation. Däremot anser många forskare att organisationskommunikation 

sträcker sig utanför organisationens ramar. Även om många teorier skiljer på intern- och 

externkommunikation blir avgränsningen mellan begreppen allt mer vag i takt med att 

organisationsformerna ändras. Nya digitala kommunikationskanaler och medier påverkar 

också avgränsningens försvagande (Heide, Johannson & Simonsson, 2012, s. 66).  

 

Organisationskommunikation växte fram ur tre olika teman, retorik, övertalning och 

sammanhällsvetenskaplig forskning om kommunikation (Heide, Johannson & 

Simonsson, 2012, s. 66). Enligt Jesper Falkheimer och Mats Heide är det kontraproduktivt att 

försöka avgränsa vilka forskningsfält som överlappar organisationskommunikation då oavsett 

vilken infallsvinkel forskningsfälten har, rör de sig inom ett gemensamt fält: organisationers 
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kommunikation (2014, s. 55).  Linda. L Putnam och Marshall Scott Poole har en definition av 

organisationskommunikation:  

Organizational communication is a process of using messages and social 

interactions to create, sustain, and manage meanings witin a particual context. 

Messages refer to verbal and nonverbal symbols that embody information, 

meanings, and understandings about a situation. As people engage in organizing, 

they use social interactions to coordinate activities, to refer to past conversations, 

and to set expectations for future encounters. Communications, as dynamic and 

ever-changing process, aids in creating the organization and in developing 

systems of meanings that people use to make sense of their actions. Thus, 

organizational communication fosters making sense of complex situations, 

diagnosing organizational problems, selecting alternatives for action, and 

coordinating organizational events (refererad i Heide, Johannson & Simonsson, 

2012, s. 65).   

  

1.3 Problemformulering   

Det har under flera århundranden pågått en process där människors arbetsplikt har ersatts av 

en efterfrågan av balans, meningsfullhet och kvalitet för individen på arbetet. Denna 

förändring har motiverat organisationer att utveckla sitt arbetsgivarvarumärke. 

Anders Parment, Anna Dyhre och Hieronymus Rony Lutz menar att ”starka varumärken får 

sin kraft inifrån” (2017, s. 28) och därför krävs det en konsekvent organisationsidentitet som 

har sin utgångspunkt i gemensamma värderingar och kommunikationsstrategier. En 

avgörande del i arbetsgivarvarumärket är därför den interna kommunikationen av 

organisationskulturen och organisationens värdegrund (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, s. 13–

30).  

   

Det är organisationskulturen som bildar förutsättningarna för kommunikationen inom 

organisationen, då kulturen fungerar som plattform för kommunikationen. Kulturen sätter 

ramarna för vad som sägs, vem som säger det och hur det sägs. Eftersom kultur inte är fina 

ord på väggen utan ett starkt styrmedel är det viktigt att kommunikationen som sker inom 

organisationen görs med en förståelse för kulturen: både den kultur som existerar och den 

kultur som ledningen önskar ska existera. Om en bortser från kulturen när en kommunicerar 
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är det lätt hänt att kommunikationen misslyckas och att kommunikationen uppfattas som 

missriktad. Den interna- och externa kommunikationen behöver därför samspela med kulturen 

för att uppfattas som genuin (Erikson, 2017, s. 242–248).   

  

Om organisationer kommunicerar internt att de är värderingsstyrda men i praktiken inte lever 

upp till det, kan det minska förtroendet bland medarbetarna och därmed riskera att minska 

arbetskvalitén. På så sätt är det relevant för företag i samhället att förstå varför 

kommunikation och kultur bör vara en given del av deras strategiska kommunikation som 

styrmedel för framgång. Det är därför avgörande vilka kanaler de använder för 

kommunikation, och hur de använder kanalerna kan därmed påverka hur kulturen förankras 

inom organisationen (Erikson, 2017, s. 242–248). Det finns en samhällsrelevans i att studera 

hur statligt ägda organisationer styrs eftersom de i grund och botten ägs av det svenska folket. 

Hur organisationen använder kommunikation och kultur som styrmedel är därför relevant att 

studera, då kommunikation och kultur är verktyg som kan optimera och effektivisera 

organisationer (Näringsdepartementet, 2016). 

 

1.4 Avgränsning  

Vår studie grundar sig i strategisk kommunikation som tvärvetenskapligt ämne. Strategisk 

kommunikation är en kombination av tre forskningsfält: public relations, 

organisationskommunikation och marknadskommunikation (Falkheimer & Heide, 2007, 

s. 41). Strategisk kommunikation är ”en organisations medvetna kommunikationsinsatser för 

att nå sina mål” (Falkheimer & Heide, 2011, s. 13). Målet med strategisk kommunikation är 

att skapa gemensamma budskap för organisationen, genom att skapa mening i tecken och 

symboler. Den strategiska kommunikationen ska ha kommunikation och organisation som 

kärna, vilket resulterar i att andra forskningsfält överlappar strategisk kommunikation 

(Falkheimer & Heide, 2011, s. 18–20).    

  

Som tidigare nämnt anser en del forskare att organisationskommunikation innefattar både 

intern- och externkommunikation, då gränsen mellan kommunikationsområdena blir allt mer 

diffus (Falkheimer & Heide, 2014, s. 64). Även forskning som fokuserar på 

organisationskultur stödjer detta, forskare menar att medarbetare som lever kulturen inte bara 

bidrar till internkommunikation utan att de automatiskt kommunicerar kulturen externt 
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(Falkheimer & Heide, 2007, s. 90–91). Med utgångspunkt i den strategiska kommunikationen 

kommer denna studie fokuseras på den interna kommunikationen, då den interna 

kommunikationen utgör grunden för att kunna använda värderingar som styrmedel, genom att 

förankra värderingarna med hjälp av kommunikation (Philipson, 2011, s. 237–

238). Värdeorden kommer att fungera som slutgiltig avgränsning för denna studie.  

   

1.5 Fallbeskrivning  

Studien kommer att utföras på en stor, svensk statlig organisation som kommer att vara 

anonym på begäran av organisationen. Organisationen har stor betydelse för det svenska 

samhället och är därför relevant att studera. Studies utformades efter att organisationen inte 

skulle vara anonym och byggdes därför upp kring organisationens värdeord. Då 

organisationen under studiens gång bad om att få vara anonyma kommer vi inte att skriva ut 

deras fyra värdeord, på grund av anonymiteten. Därför kommer värdeorden endast benämnas 

som värdeord 1, 2, 3 och 4.  

 

1.6 Syfte 

Syftet är att studera den interna kommunikationen av värderingar som strategiskt styrmedel 

genom att undersöka om värdeorden uppfattas som genuina och om värdeorden genomsyrar 

organisationen. Vi kommer att utföra en studie på en statligt ägd organisation gällande hur 

organisationens medarbetare arbetar med värderingar och värdeord, hur och om dessa 

används som styrmedel och hur den interna kommunikationen kring värdeorden ser ut. 

Därefter kommer studien fokuseras på hur medarbetarna uppfattar och applicerar 

värderingarna i sitt dagliga arbete. Resultatet med denna studie ämnar utvärdera 

organisationens arbete kring värderingarna och se om värderingarna utnyttjas i enlighet med 

teorierna om värderingar som styrmedel och vilka kanaler som används för ändamålet.  
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1.7 Frågeställningar 

För att uppnå studiens syfte har vi utformat en huvudfrågeställning med underordnade frågor 

som kommer hjälpa till att ge oss underlag för att besvara huvudfrågeställningen (Ejvegård, 

2009, s. 22). Frågeställningarna följer:   

 

• Hur förankras värdeorden genom internkommunikation för att påverka 

organisationskulturen?  

o Vad är organisationens mål med värdeorden?   

o Hur använder organisationen kanaler för att kommunicera värdeorden internt?   

o Hur uppfattar och applicerar organisationens medarbetare värdeorden i det dagliga 

arbetet?  

  

  



   

 

 

 

 

 

 

7 

2. Tidigare forskning  

Den tidigare forskningen som är relevant för denna studie utgår ifrån kommunikation, kultur 

och ledarskap i förhållande till värderingar och värdeord. Att kulturen inte bara påverkar 

organisationen som den är just nu, utan även dess framtid visar en studie utförd av Timothy 

A. Judge och Daniel M. Cable. Judge och Cable menar att organisationer attraherar nya 

medarbetare utifrån hur väl organisationskulturen överensstämmer med den arbetssökandes 

personlighet (1997). Linjuan Rita Men visar i en studie att organisationer behöver optimera 

användandet av kommunikationskanaler för att se till att ledare inom en organisation får 

tillräckligt med information för att kunna påverka medarbetarna i enlighet med 

organisationens mål och värderingar (2014). En annan studie som har utförts av Jorge E. 

Fernández och Robert T. Hogan visar att värderingar är viktiga för hur väl ledarskap fungerar 

och att ledares beteende behöver överensstämma med värderingar som medarbetarna stöttar 

(2002). Innan steget att studera ledarna inom en organisation är det därför intressant att 

studera om medarbetarna inom en organisation ser på organisationens värderingar och 

värdeord som genuina och något som används i praktiken.   

 

Tidigare forskning har tittat på hur organisationer bör kommunicera för att stärka värderingar 

som styrmedel och hur värderingar som styrmedel ökar förtroendet internt (Jacobsen 

& Thorsvik, 2008, s. 135). Det har även utförts liknande studier på en mängd olika företag 

men då kommunikationen, och därmed kulturen, varierar från organisation till organisation 

finns det utrymme att utföra studier på olika organisationer (Erikson, 2017, s. 242).  

 

2.1 Forskningslucka  

Peter Erikson beskriver att anledningen till intresset att studera organisationskultur beror på 

att organisationskultur existerar i alla organisationer, även om det framgår mer eller mindre. 

Forskningen inom organisationskultur kompletteras ständigt men kan aldrig ses som fyllt då 

organisationskultur skiljer sig från organisation till organisation och är under ständig 

förändring. Därav finns det kunskapsluckor att fylla inom ämnet (2017, s. 242).   

 

Tidigare forskning om värderingar är generellt sett utförd på privata organisationer, och denna 

studie är utförd på en statligt ägd organisation (Men, 2014). Forskningsluckan 

inom organisationskommunikation ämnar vi bidra till genom att studera den interna 
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kommunikationen i olika kommunikationskanaler, för att organisationen ska kunna använda 

värderingar som styrmedel. Denna studie kommer att undersöka om värdeorden genomsyrar 

organisationen och om organisationen lyckas med att få medarbetarna att uppfatta värdeorden 

som genuina. Mer koncist kommer vi att studera vilka kanaler organisationen använder för 

internkommunikation av värderingarna. Studien kommer att vara relevant för organisationen 

men även ett bidrag till forskningsfältet genom att använda värderingarna och värdeorden som 

kontext för den interna kommunikationen samt att studien genomförs på en statligt ägd 

organisation.  
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3. Teori  

I detta kapitel presenteras studiens teoretiska utgångspunkt som är relevant för studiens 

frågeställningar. Inledningsvis presenteras systemteorin som visar förhållandet mellan 

kommunikation, kultur och ledarskap. Dessa tre huvudkategorier kommer att fungera som 

återkommande teman under hela studien. Vidare presenteras en teoretisk 

kommunikationsmodell. Kommunikationsmodellen har en struktur som går att applicera på 

organisationens internkommunikation, för att skapa förståelse för de olika momenten i den 

interna kommunikationskedjan. Avslutningsvis redogör vi för hur teorierna kommer att 

appliceras på empirin.  

 

3.1 Systemteori   

Systemteorin har enligt Mats Heide, Catrin Johansson och Charlotte Simonsson haft stor 

betydelse för att flytta fokus från individen till kollektivet och organisationsnivån, och haft 

stor inverkan på forskningen kring organisationskommunikation (2012, s. 72). Systemteorin 

skapades utifrån ett behov av att förstå organisationer och samhällen. Teorin förklarar 

organisationer och samhällen som system och grundas i tanken att ett system består av olika 

delar som är beroende av varandra. System påverkar och påverkas av sin omgivning 

(Falkheimer & Heide, 2004, s. 89–91). Sverre Moe beskriver systemteorin som ”ett 

ämnesperspektiv som rymmer möjlighet att koppla samman olika uppfattningar till ett 

meningsfullt sammanhang” (1996, s. 26).   

 

När man applicerar systemteorin på en organisation är de olika delarna av systemet allt från 

individer till koncerner, och en mängd olika avdelningar, grupperingar och formationer 

däremellan. För att ett system ska överleva behöver det utvecklas och förändras i takt med 

att omgivningen förändras, det vill säga att organisationer som är framgångsrika tar hänsyn 

till omgivningens utveckling. Även omgivningen påverkar systemet i form av det konstanta 

utbytet av information vilket innebär att organisationer är öppna system. Tidigare har forskare 

sett på kommunikation i förhållande till system som något som endast ska ske i nedåtgående 

riktning i formella kanaler. De senaste decennierna har bilden av kommunikation i system 

förändrats. All kommunikation påverkar systemet men är också ett resultat av systemet 

och omgivningen (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89–94).   
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Karl E. Weick utvecklade teorier om organisation och kommunikation med utgångspunkt i 

systemteorin, men han ansåg att det är kommunikationen som utgör hela 

organisationen. Weick menar att det viktigaste är att se hur människor tillskriver mening till 

verkligheten. Personer inom system har olika syn på världen, och därmed vad som är rätt och 

fel. Denna uppfattning kommer att påverka deras kommunikation och beslutstagande, och 

därmed påverka organisationen (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89–94). Om personer inom 

organisationen har olika uppfattning om systemet och omgivningen samt olika uppfattningar 

om vad som är rätt och fel kommer systemet att drabbas av hyperkomplexitet. 

Hyperkomplexitet innebär att systemet är icke konsekvent och präglas av motsägelser (Moe, 

1996, s. 17–18). 

 

3.1.1 Systemteori-modellen  

Jacobsen och Thorsvik har utformat en helhetsmodell som förklarar hur organisationer 

fungerar utifrån ett produktionssystemsperspektiv. Jacobsen och Thorsviks produktionsmodell 

visar hur systemen påverkar och påverkas av varandra. Som visat i modellen nedan, med hjälp 

av pilarna, påverkar kulturen kommunikationen och vise versa, samt att båda faktorerna 

påverkas av och påverkar ledarskapet i organisationer. Eftersom kommunikation, ledarskap 

och kultur påverkar varandra är det relevant att utforma det teoretiska ramverket efter 

systemteorimodellen med kommunikation samt ledarskap som infallsvinklar till kultur, 

värderingar och värdeord (2008, s. 14–21). 

 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 21) 
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3.2 Internkommunikation 

Internkommunikation är en del av organisationskommunikationen som endast berör den 

interna verksamheten och vars mål är att ge medarbetare översikt av vad som händer inom 

organisationen, skapa enhetlighet samt tydliggöra mål och syfte (Erikson, 2017, s. 73). Många 

forskare menar att det inte längre är lika relevant att skilja på intern- och 

externkommunikation då gränsen däremellan inte längre är tydlig och de två olika typerna av 

kommunikation påverkar varandra. Däremot visar forskning att internkommunikation är 

avgörande för organisationen eftersom medarbetarna är organisationens kontaktyta till 

omvärlden, och därmed har stor makt över organisationens resultat och framgång (Heide, 

Johansson & Simonsson, 2012, s. 216–217). 

 

Kommunikation av information är en förutsättning för ändamålsenlig arbetsfördelning. ”Den 

som inte har information kan inte ta ansvar. Den som har information kan inte undvika att ta 

ansvar” (Robert Taylor citerad i Peter Erikson, 2017, s. 72). Om en organisation inte arbetar 

med kommunikation kommer inte anställda att veta vad organisationen står för, vad de arbetar 

för eller vad som sker. En sådan organisation kommer inte överleva länge. Kommunikationen 

är nödvändig, och vikten av effektiv internkommunikation kan förklaras med hjälp av dessa 

faktorer: ger medarbetare överblick, skapar enighet om mål, ger bättre beslutsunderlag, skapar 

enhetliga budskap, skapar motivation och vi-anda, motverkar ryktesspridning, underlättar 

rekrytering, skapar förändringskompetens, når bättre resultat samt ökad lönsamhet. 

Internkommunikation går att dela upp i formell kommunikation och informell 

kommunikation, som båda påverkar organisationskulturen (Erikson, 2017, s. 72–76).   

 

3.2.1 Formell kommunikation  

Formell kommunikation är den kommunikation som är relaterad till organisationens 

informationsförmedlande. Idealt sett skulle samtliga som är berörda av en viss information ta 

del av den. Formell kommunikation förvrängs lätt när den passerar olika nivåer inom 

organisationen, den blir påverkad av mottagarnas situationsuppfattning, värderingar och 

sociala identifikationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 305–307).  

  

Medarbetare som har likadana eller liknande arbetsuppgifter förstår varandra eftersom de talar 

samma språk, utifrån värderingar, kunskap och erfarenheter, vilket gör det lättare att 
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kommunicera med varandra utan missförstånd. I den gemensamma positionen skapas även 

förtroende och socialt stöd eftersom medarbetarna möts på daglig basis (Jacobsen & Thorsvik, 

2008, s. 309–310). 

  

3.2.2 Informell kommunikation   

I alla kontaktytor mellan medarbetare uppstår informell kommunikation (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 310–311). Den informella kommunikationen inkluderar information 

relaterat till organisationen men även gemensamma intressen som händelser, kollegor och 

chefer, ofta i form av skvaller. Forskning visar att eftersom informell kommunikation alltid 

uppstår bör ledare använda sig av näten av informell kommunikation inom organisationen 

istället för att försöka kontrollera den. ”Formell information kan beskrivas som en råvara för 

den informella kommunikationen eftersom den ’matar’ organisationens sociala liv med ämnen 

som samtalen kan röra sig kring” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311).  

 

Den informella kommunikationen kan avgöra hur händelser tas emot inom organisationen och 

kan därför ha lika stor eller större vikt än den formella kommunikationen. I organisationer där 

den hierarkiska styrningen ersätts av värdestyrning är den informella kommunikationen ännu 

mer relevant. Något som försvårar studerandet av informell kommunikation är dess 

oregelbundna mönster inom organisationsstrukturen. Den informella kommunikationen sker i 

en mängd olika konstellationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311–312). 

 

Tidigare sågs informell kommunikation som en besvärande faktor. Informell kommunikation 

kan få både positiva och negativa utfall. Ett exempel på informell kommunikation som får en 

negativ effekt är rykten som ”…försvagar arbetsmoralen, alstrar misstro mot ledare, skapar 

negativa tankar och känslor om arbetskollegor…” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 314). 

Rykten kan även minska osäkerhet inom organisationen vid tillfällen där formella kanaler 

levererar otillräcklig information. Informell kommunikation har också som styrka att den 

fördelar information inom organisationen med högre hastighet än formell kommunikation. 

Forskning visar även att medarbetare har mer förtroende för informell kommunikation än för 

formell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 313–314).  
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3.3 Kommunikationskanaler  

Ett relevant strategiskt val är att välja vilka kanaler som ska användas och hur 

kommunikationen ska anpassas till varje kanal. Vilka kanaler som organisationen väljer att 

arbeta med internt beror dels på vilka resurser organisationen har och dels på kostnader, men 

framförallt har olika kanaler olika för- och nackdelar. Eftersom olika individer tar till sig 

information på olika sätt krävs det att man arbetar med flera kanaler parallellt för att täcka upp 

för olika mottagares behov (Erikson, 2017, s. 79).   

Jacobsen och Thorsvik beskriver en optimal kanal som:  

a) kan överföra många signaler samtidigt,  

b) ger möjlighet till snabb återkoppling  

c) gör att sändare och mottagare kan vara personliga och anpassa 

budskapet till varandra (2008, s. 299).  

 

Om budskapet är komplext föredras muntliga kanaler. Däremot om budskapet är rutinmässigt 

föredras det att organisationen använder sig av etablerade skriftliga kanaler (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 300). 

  

3.3.1 Tryckta kanaler 

Tryckta kanaler innefattar material som inte är rörligt och kallas även skriftliga kanaler. Detta 

kan vara allt från trycksaker, interna tidningar och faktabroschyrer till rapporter. Nackdelen 

med tryckta kanaler är bristen på dialog och dessa kanaler är därför mest lämpade för att 

förmedla information i en riktning, som till exempel för att dokumentera fakta (Erikson, 2017, 

s. 79–80).   

  

3.3.2 Digitala kanaler 

I dagens teknik- och informationssamhälle finns det mängdvis av olika digitala kanaler för 

internkommunikation. Exempel på digitala kanaler är intranät, e-post, interna bloggar, video, 

intern-tv, appar och poddradio. Intranät är en vanlig lösning som ger medarbetare en plattform 

där de kan ta del av nyheter, information och längre dokument. Däremot täcker det inte alla 

behov och funktioner, bland annat krävs det att medarbetaren själv aktivt går in på intranätet 

och söker information. En fördel med digitala kanaler är möjligheten att förklara komplex 

information med ord och bild (Erikson, 2017, s. 79). Digitala kanaler har bidragit till fler 
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möjligheter att kommunicera verbalt och skriftligt, och även skapat möjligheter för nya 

kanaler som ligger på gränsen mellan verbalt och skriftligt (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 

300).  

 

          Interaktiva kanaler 

En del digitala kommunikationskanaler ger möjlighet till en direkt dialog, genom till exempel 

chattar, och kallas för interaktiva kanaler eller interaktiva medier. Det är viktigt att ta hänsyn 

till hur interaktiva medier ska inkluderas i andra digitala kanaler på ett smidigt sätt för att öka 

användningen (Erikson, 2017, s. 79).    

  

3.3.3 Muntliga kanaler 

Utbildningar, konferenser, planerade möten och informella möten är exempel på muntliga 

kommunikationskanaler. Möten har en tendens att ofta ta för mycket tid och därför behöver 

den muntliga dialogen utvecklas för att mötesverksamheten ska underlättas och förbättras. De 

muntliga kanalerna har en fördel utöver själva informationsflödet då den muntliga 

kommunikationen fyller ett psykologiskt behov hos individen. Många människor känner 

tomhet på arbetsplatsen, vilket gör att mål och mening i samband med ens yrke blir allt 

viktigare att prata om (Erikson, 2017, s. 80). Vid muntlig kommunikation förmedlas inte 

enbart information verbalt utan även icke-verbal kommunikation genom kroppsspråk, blickar, 

röstläge etcetera. Forskning har visat att ”7 procent av den information som mottagaren 

uppfattar förmedlas med ord, 38 procent genom hur meningar och ord uttrycks och 55 procent 

genom kroppsspråk” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 298). Det kan resultera i att 

kommunikation tolkas annorlunda av mottagaren, genom att sändarens kroppsspråk kan visa 

andra tecken gentemot vad som kommuniceras muntligt. Muntlig kommunikation som sker 

ansikte mot ansikte har enligt studier visats vara mest effektiv (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 

300). 

  

3.4 Organisationskultur 

Organisationskultur är kultur som utvecklas i organisatoriska sammanhang och påverkar 

organisationens medarbetare. Organisationskultur består av värderingar, kommunikation och 

social sammanhållning. Kulturen visar det rätta sättet att tänka och bete sig på inom 

organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 18; s. 140). Organisationskultur är en typ av 
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plattform för kommunikation skriver Peter Erikson (2017, s. 243) och enligt systemteorin har 

kultur och kommunikation en ömsesidig påverkan på varandra. Organisationskultur kan 

användas som ett styrmedel och innefattar allt från beteende, kommunikation, arbetsmiljö och 

värderingar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).  

 

Om en organisations framgång påverkas starkt av medarbetares kreativitet, deras förmåga att 

ta ansvar samt känsla av engagemang blir kultur en viktig faktor för att lyckas. Vissa 

organisationer som har lyckats med att använda organisationskultur som en framgångsfaktor 

besitter en stark kultur, utan att ha behövt konstruera kulturen. Andra organisationer behöver 

istället strategiskt bygga kulturen och bearbeta samt omarbeta kulturen för att upprätthålla den 

(Hanson, 2015, s. 30–31). 

 

Forskning som visar att kultur är ett starkt framgångsfenomen har fått kritik på grund av att 

dessa studier inte definierar kulturen tillräckligt tydligt och inte tar hänsyn till subkulturer 

samt kulturell mångfald inom organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 134).  

 

3.4.1 Värderingar 

Värderingar bygger på vad en individ eller enhet, i studiens fall en organisation, ser som rätt 

och värdefullt. Värderingarna förmedlar vad organisationen betraktar som önskvärt både i 

beslutsfattande och mellanmänskliga relationer. Det är ett medvetet val för organisationen och 

visar vilket beteende som uppskattas (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147). Värderingar finns i 

alla konstellationer av människogrupper och uppstår genom socialisation när olika sändare 

förmedlar vad som är rätt och därmed värderas i olika situationer och sammanhang (Hanson, 

2015, s. 39–40). Värderingar är resultatet av organisationens åsikter angående hur 

organisationen ska arbeta för att fungera optimalt, menar Jacobsen och Thorsvik (2008, s. 

147). Det uppkommer generellt sett en intern rankning bland en organisations värderingar, då 

alla värderingar inte alltid har samma status bland medarbetarna. Värderingarna behöver 

överensstämma med det faktiska handlandet av organisationen för att uppfattas som sanning. 

Om handlandet och beteendet inte överensstämmer med värderingarna, är värderingarna en 

form av rationaliserande eller en målsättning (Miller, 2015 s. 71–78). 
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3.4.2 Värdeord  

Värdeord bygger på värderingar, och beskriver vad organisationen står för. Värdeorden leder 

medarbetare i rätt riktning, i enlighet med värderingarna som organisationen har (Hanson, 

2015, s. 53–54). Värdeorden är nyckelord som sammanfattar värderingar, grundläggande 

antaganden och vision. Värdeorden ska beskriva vad som är typiskt för den specifika 

organisationen och samtidigt visa vilka värden som organisationen ser som önskvärda. Det är 

vanligt att värdeorden ibland fokuseras på kundnytta eller omvärlden, men oavsett är målet 

med värdeorden att de ska hjälpa organisationen optimera sin kommunikation, skapa en 

känsla av gemenskap, visa vilken typ av beteenden som är önskvärda, öka känslan av ansvar 

för organisationen och fungera som underlag för beslut. För att värdeorden ska vara enkla att 

komma ihåg och för att medarbetare ska kunna applicera dem i sitt vardagliga arbete bör de 

inte vara för många. Hanson rekommenderar tre stycken (2015, s. 53–54).  

 

3.4.3 Vision   

Organisationens vision är tätt knuten till organisationens värderingar, visionen ska bygga på 

värderingarna. Den ska beskriva hur organisationen ser på framtiden och hur värderingarna 

ska bli verklighet det vill säga ledstjärnan för verksamheten som driver organisationen framåt. 

Visionen ska binda ihop värderingarna, visa deras förhållande till varandra samt visa 

värderingarnas hierarki. Enligt Sten Philipson är det ett vanligt problem att visionen inte 

binder ihop värderingarna tydligt nog. Kommunikationen kring visionen behöver tydligt visa 

att värderingarna är viktigast och sätta in värderingarna och verksamheten i ett större 

sammanhang. Om värderingarna och visionen är bristfällig, kommer fokus att ligga på vem 

som bestämmer, istället för vad som bestäms menar Philipson, som citerar Leif Johansson: 

”Man kan aldrig ersätta en kompass med uppmaningen till människor att springa fortare” 

(2004, s. 147). Om värderingar och vision kommuniceras ut tydligt kommer medarbetarna att 

förstå sammanhanget och målet för organisationen. Därmed kommer de att förstå sin egen roll 

i organisationen samt hur de bör arbeta för att alltid jobba mot visionen, med stöd i 

värderingarna och värdeorden (Philipson, 2004, s. 146–149).  

 

3.4.4 Värderingar som styrmedel inom organisationer 

Värderingsstyrning eller värderingar som styrmedel är arbetet med värderingar och värdeord 

som handlar om att forma organisationens kultur för att styra medarbetares beteende i önskad 
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riktning (Hanson, 2015, s. 48–49). Värderingar som styrmedel innebär att ledningen styr 

företaget med en utvald värdegrund för att nå uppsatta mål och skapa en önskvärd 

företagskultur. Värderingar används som styrmedel då forskning visar att medarbetare som 

trivs och känner sig stolta över sin arbetsplats är en viktigare faktor för medarbetares 

motivation än vad ekonomiska förmåner är. Ekonomiska styrmedel nämns ofta som motpolen 

till värdebaserade styrmedel, men enligt Philipson har båda varianterna grunden i olika värden 

även om de inte alltid är uttalade. Risken med outtalade eller otydliga värderingar är att 

medarbetare inte alltid förstår varför olika beslut tas eller förändringar görs. Det behöver även 

finnas uttalade kopplingar mellan värderingarna för att kunna följa upp resultat av 

värderingsstyrningen. Om kopplingen mellan värderingarna är outtalad eller otydlig blir det 

svårt att tyda hur de ekonomiska målen påverkas av kvalitativa faktorer som värderingar 

(Philipson, 2004, s. 56–58).   

  

För att värderingsarbetet och därmed styrningen ska uppfattas som genuin av medarbetarna 

behöver medarbetarna vara delaktiga i processen för att ta fram organisationens värdegrund. 

Det är viktigt att medarbetarna är engagerade i värderingarna och upplever att de har 

möjlighet att påverka organisationen och sitt dagliga arbete med hjälp av värderingarna. Om 

värderingarna inte upplevs som genuina kommer värderingarna inte fungera som styrmedel. 

Ledningen behöver vara beslutsfattare men processen med att ta fram värdegrunden behöver 

gå nedifrån och upp genom organisationen och därför behöver medarbetarna vara delaktiga i 

processen att ta fram värderingarna. Genom att ta fram värderingar som känns äkta kommer 

värderingarna styra organisationen åt önskat håll och skapa engagemang. Enligt studier kan 

värderingar som har tydliga riktlinjer för beteende ha en direkt påverkan på prestationer, 

under förutsättningen att riktlinjerna är väl förankrade i en värdegrund som uppfattas som 

genuin. Värderingarna måste appliceras konstant i allt från det dagliga arbetet på alla nivåer 

till ekonomiska beslut, rekrytering och förändringar inom organisationen (Philipson, 2011, s. 

162–164). När styrning genom värderingar fungerar väl kan anställda själva härleda vilka 

beteenden som kulturen visar som önskvärda (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 134–136). 

Begrepp som värderingar, normer och grundläggande antaganden tjänstgör som en kognitiv 

karta och fungerar på liknande sätt som en formell struktur ”...genom att begränsa och 

systematisera informationstillgången” (Jacobsen & Thorsvik. 2008, s. 135).  
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3.4.5 Kulturkommunikation  

Kommunikation som berör kulturen i en organisation, som till exempel värderingar och 

normer, är inte alltid enkel att se eller förstå, men den genomsyrar alltid den interna 

kommunikationen. Den interna kommunikationen kan genomsyras av både organisationens 

önskade kultur men även den faktiska kulturen, vilken kan skapa motstridigheter inom 

organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127–133). Kulturkommunikationen existerar 

inom formell- och informell kommunikation i allt från ledningsgruppens åsikter om budgeten 

till medarbetares kommunikation på rasterna. En öppen dialog inom organisationen har en 

viktig funktion, sådan kommunikation innebär att ledningen fördelar makten inom 

organisationen vilket ökar individens insikt i organisationen (Erikson, 2017, s. 248).  

 

Organisationers omvärld är under konstant förändring vilket skapar en komplex verklighet. 

Konkurrensen är hård på många marknader och påverkas på gott och ont av globalisering på 

grund av kommunikationstekniska utvecklingar. Med en överfylld marknad köper 

konsumenten inte endast produkter utan även organisationens identitet. Identiteten byggs och 

förstärks genom att kommunicera immateriella värden som vilka organisationen är och vad 

som gör organisationen unik, det vill säga kulturen. Om medarbetarna uppfattar 

kommunikationen korrekt kring den önskade organisationskulturen, skapas en enhetlig 

identitet både internt och externt (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 201–206).  

 

3.4.6 Ambassadörer  

I en optimalt fungerande organisationskultur är medarbetarna de främsta 

ambassadörerna för både värderingarna och för hela varumärket. De senaste åren har 

forskning inom organisationsteori och organisationskommunikation börjat studera 

effekterna av att strategiskt utse och använda sig av medarbetare som lever kulturen. Det 

vill säga medarbetare som agerar på sätt som förstärker organisationens värderingar, för 

att sprida och förankra värderingarna. Dessa medarbetare kallas för ambassadörer och är 

ett viktigt strategiskt verktyg för att kommunicera och förankra både kultur och 

kommunikation inom organisationen. Ambassadörerna väljs ut av organisationen och 

kan vara chefer, men även medarbetare som beter sig föredömligt enligt värderingarna 

eller medarbetare som har en stark roll som informell ledare (Falkheimer & Heide, 

2007, s. 90–91). Om organisationen formar och utbildar dessa personer utifrån 



   

 

 

 

 

 

 

19 

värderingarna och stärker deras roll som informella ledare får organisationen ytterligare 

kommunikationskanaler och föredömen för andra medarbetare. Eftersom kultur bygger 

på gemenskap och tillit är ambassadörer extra viktiga och användbara som strategiska 

verktyg. När nya medarbetare ansluter till organisationen lärs kulturen ut via 

medarbetare som socialiserar in nya medarbetare i vilka sätt att tänka, bete sig och 

känna som är rätt enligt gruppen. Om värderingarna inte är väletablerade inom 

organisationen är det lätt att beteenden som inte är önskvärda enligt den målsatta 

kulturen socialiseras vidare (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140–142). Ambassadörerna 

kan hjälpa till att introducera nyanställda och hjälpa andra medarbetare förstå 

värderingarna och beslut som grundas i dem (Falkheimer & Heide, 2014, s. 90–91).  

  

3.5 Scheins modell  

En etablerad forskare inom organisationskulturen är Edgar Schein. Han ser på kultur som ett 

fenomen bundet till grupper genom att det baseras på interpersonell kommunikation. Han har 

utvecklat en modell som ofta används för att studera organisationskultur. 

Schein´s Model of Organizational culture beskriver tre olika element av organisationskultur i 

form av grundläggande antaganden, värderingar och normer samt artefakter (Miller, 2015, s. 

75–76). Grundläggande antaganden fungerar som den innersta kärnan i kulturen, som 

avspeglar sig i värderingar och normer, med artefakterna som ett yttersta synligt lager. För att 

kunna beskriva organisationskulturen räcker det inte att bara studera elementen, utan man 

behöver även se sambanden mellan elementen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 143–

144). Schein menar att kultur endast upprätthålls om medarbetarna uppfattar kulturen som 

verklig och sanningsenlig (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 116–119).    

  

3.5.1 Grundläggande antaganden  

Kärnan av Scheins modell består av de grundläggande antaganden som en organisation har 

(Miller, 2015, s. 75). Grundläggande antaganden är det som organisationen betraktar som 

sanning. Dessa antaganden ses som givna och är därför svåra att förändra (Jacobsen 

& Thorsvik, 2008, s. 145–146). Genom upplevelser av interna- och externa problem och 

hanteringen av dessa uppkommer grundläggande antaganden angående hur organisationen 

tolkar sig själva i förhållande till omvärlden, och därmed hur de bör arbeta och bete sig på 

arbetsplatsen etcetera. Organisationen kan sedan uppleva att dessa grundläggande antaganden 
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blir bekräftade, vilket således bekräftar bilden som organisationen har av sig själv (Miller, 

2015, s. 75–76).  

  

3.5.2 Värderingar och normer 

Värderingar och normer speglar det som en organisation betraktar som sanning och resulterar 

i tillstånd som är mer önskvärda än andra. Schein (refererad i Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 

147) anser att värderingar skapas när en grupp har kategoriserat, genom ett medvetet val, vad 

som är bra eller dåligt och därmed skapat en värdering. De värderingar som organisationen 

har valt och de grundläggande antaganden som organisationen har gjort har generellt sett ett 

tydligt samband, då värderingarna ofta följer de grundläggande antagandena.  

  

Normer syftar på oskrivna regler som visar vilken typ av beteende som är accepterat och 

önskvärt vid sociala tillfällen och som omgivningen förväntar sig att människor följer. 

Värderingar är det ideal som en organisation eftersträvar, medan normer är sociala eller 

rollbestämda regler, som många gånger efterföljs av sanktioner om de bryts. Precis som att 

varje samhälle har normer som efterföljs har även organisationer normer, både formella och 

informella (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147–149).  

  

3.5.3 Artefakter 

Artefakter är fysiska, verbala eller beteendemässiga kulturella uttryck som har gemensamt att 

de alla är iakttagbara och förmedlar organisationens värderingar, normer och grundläggande 

antaganden. Även om artefakterna är iakttagbara innebär det inte att artefakterna är lättolkade, 

betydelsen kan variera beroende på vem det är som tolkar. Artefakterna fyller två viktiga 

funktioner inom organisationskultur. Samtidigt som de reflekterar kulturen påverkar 

artefakterna även medarbetarna i den riktning som är önskvärt enligt värderingar och 

grundläggande antaganden. Artefakterna kan delas in i tre kategorier: det medarbetarna 

säger, det medarbetarna gör och fysiska föremål. Det medarbetarna säger är artefakter i form 

av symboliska berättelser som för kulturen vidare inom organisationen. Dessa symboliska 

berättelser handlar om hur organisationen eller enskilda medlemmar har arbetat eller gjort 

heroiska insatser som går hand i hand med värderingarna. Artefakterna kan även vara 

yrkesterminologier, jargonger samt interna skämt och uttryck. Det medarbetarna gör är 

artefakter i form av kroppsspråk, beteende från ledare, uttryck av känslor, hur man firar 
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vinster eller affektiva uttryck. Fysiska föremål är logotypen, inredningen, klädkoder etcetera 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149–151).  

 

3.6 Ledarskap  

Ledarskap har flera olika definitioner och forskningen om ledarskap är omfattande. Jacobsen 

och Thorsvik har definierat ledarskap som: 

.. ett speciellt beteende som människor utövar i avsikt att påverka andras 

tänkande, inställning och uppförande. När ledning sker inom ramen för en 

organisation är avsikten normalt att få andra att arbeta för att förverkliga vissa 

mål, motivera dem till att prestera mer och få dem att trivas i arbetet (2008, s. 

451–452).  

Det innebär att ledarskap är en social process där målet är att påverka medarbetare (Jacobsen 

& Thorsvik, 2008, s. 452). Eftersom värderingar och värdeord är ett styrmedel är det är viktigt 

att titta på den forskning som har gjorts inom området ledarskap. Inom ledarskap finns det ett 

stort antal olika inriktningar, och vi kommer att fokusera på ledarskapets kommunikation i 

förhållande till värderingar inom organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159–

162). Organisationers kultur påverkas av hur ledare till exempel hanterar konflikter, tar beslut 

och kommunicerar (Erikson, 2017, s. 252).  

 

3.6.1 Ledarskapets kommunikation 

För att en organisation ska vara effektiv behöver ledarskapets kommunikation vara effektiv. 

Ledarskap inom organisationer behöver med hjälp av kommunikation och kultur involvera 

sina medarbetare i olika strategiska beslut samt visioner och mål för att organisationen ska 

klara av omvärldens förändringar (Erikson, 2017, s. 234–235). Många chefer och ledare har 

sällan utbildning eller kompetens i kommunikationsfrågor, de kommer ofta från en bakgrund 

utan teoretisk eller praktiskt kommunikationskompetens. Därav förekommer det ofta att 

ledare har en transmission-syn på kommunikationen, och resurser fördelas därmed på att 

distribuera information istället för att skapa villkor för meningsskapande och förståelse 

(Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 18).   
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3.6.2 Värdebaserat ledarskap  

Ledarskap är något som ständigt förnyas och många nya inriktningar använder värderingar 

som en form av motivation för medarbetarna. Jacobsen och Thorsvik presenterar forskning 

om hur en etablerar värderingar inom en organisation. I denna studie inkluderas fem olika 

verktyg som grundas i ledarskapet inom organisationer: rekrytering, historieberättande, 

socialisation, ritualer och ceremonier samt språk- och kommunikationsstrategi (2008, s. 159–

162; 2014, s. 133).  

 

Rekrytering är ett sätt att påverka organisationskulturen, genom att medvetet rekrytera 

personal som besitter de värderingar organisationen eftersträvar. Desto mer en organisation 

strävar efter att stärka en önskad kultur ökar vikten av att rekrytera medarbetare som naturligt 

besitter kunskap och beteende som reflekterar organisationens värderingar och värdeord 

(Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 133).  

 

Historieberättande är ett populärt ledarskapsverktyg som påverkar kulturen genom att ge liv 

åt värderingarna. Historierna som berättas handlar generellt sett om händelser och 

problemlösningar som har påverkat organisationen i positiv riktning. Med värderingarna som 

karaktärsdrag i historien skapas en hjältehistoria som visar vilka beteenden som är önskvärda 

för organisationens mål. Historien behöver vara relevant och realistisk för att få önskad effekt 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159–160).  

 

Socialisation är en process där det skapas en social identitet där en person kan identifiera sig 

med en grupp och därmed lära sig vilka beteenden som är önskvärda för att bli accepterad av 

organisationen. Socialisation kan ledare använda sig av genom att socialisera medarbetaren 

för att medarbetaren ska se sig själv som en integrerad del av organisationen. Om ledare 

lyckas med socialisationsprocessen skapas förståelse hos medarbetaren kring organisationens 

mål och syfte, vilket göra att organisationskulturen leder medarbetarna mot samma riktning 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160–161).  

 

Ritualer och ceremonier är ett sätt att förstärka känslan av gemenskap utöver den 

organisatoriska funktionen. Genom att uppmärksamma och hylla bedrifter som 

överensstämmer med värderingarna förstärks även den sociala gemenskapen mellan 
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medarbetare vilket ökar behovet av att prestera i enhetligt med värderingarna (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 159). 

 

Språk- och kommunikationsstrategi är ett sätt att påverka kulturen genom att använda egna 

ord och uttryck för att förstärka organisationens värderingar. Ledare kan genom att utveckla 

ett internt språk förstärka känslan av gemenskap och visa på önskvärda beteenden (Jacobsen 

& Thorsvik, 2008, s. 160). 

 

Verktygen kan användas av ledare för att forma och förankra kulturen inom organisationen. 

Om dessa verktyg används rätt kan de hjälpa medarbetare att komma in i kulturen, och se 

kulturen som något levande och viktigt. Forskning visar att förtroendet mellan ledare och 

medbetare ökar desto starkare kulturen inom organisationen är, vilket kan minska behovet för 

kontrollfunktioner och därmed öka effektiviteten inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 

2008, s. 159–162). 

  

3.7 Lasswells model of communication   

Harold Dwight Lasswell utvecklade år 1948 en kommunikationsmodell. Enligt 

Lasswell behöver varje steg utav modellens fem steg studeras för att förstå 

kommunikationsprocessen. Stegen följer; vem säger vad genom vilken kanal till vem med 

vilken effekt (Fiske, 1997, s. 13). Modellen har använts på flera olika sätt men mestadels för 

att organisera och ge struktur för diskussioner om kommunikation (McQuail & Windahl, 

1993, s. 13). Lasswells modell har kritiserats genom åren för att ha uteslutit återkoppling 

eller feedback som sista steg men anses ändå vara en relevant modell för att studera 

kommunikation (McQuail & Windahl, 1993, s. 15).   

 

Richard Braddocks förlängning av Lasswells modell frågar även under vilka omständigheter 

meddelandet är skickat och i vilket syfte sändaren säger något (McQuail & Windahl, 1993, s. 

14). Modellen (se bilaga 1) används ofta för att studera kommunikation och är uppbyggd av 

frågorna: ”vem säger vad till vem under vilka omständigheter genom vilken kanal med vilket 

syfte med vilken effekt?” (Braddock, 1958). 
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3.8 Applicering av teori  

Systemteorin användes som utgångspunkt för att bygga studiens teoretiska ramverk och 

fungerade därför också som utgångspunkt för studiens tre teman: kommunikation, kultur och 

ledarskap. Teorierna som vidare presenterade under det teoretiska ramverket har applicerats 

på den insamlade empirin för att studera hur organisationen arbetar med kommunikation, 

kultur och ledarskap för att se om värdeorden uppfattas som genuina. Braddocks förlängning 

av Lasswells kommunikationsmodell (se Bilaga 1) kommer även att fungera som 

analysmodell, och kommer att appliceras på analysen av den insamlade empirin och 

återkommer därför först under slutdiskussionen.   
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4. Metod  

I metodkapitlet presenteras studiens metodologiska utgångspunkt utifrån det valda teoretiska 

ramverket. Först presenteras kvalitativ forskningsmetod som tillvägagångsätt, följt av studiens 

forskningsdesign och därefter presenteras de urval som avgränsar studien. Vidare presenteras 

tillvägagångsättet för insamling av empiri samt beskrivning av metod för analys av empirin. 

Avslutningsvis redogörs studiens validitet och reliabilitet, samt en sammanfattande reflektion 

av metodologiska kapitlet.    

 

4.1 Metodologiska utgångspunkter  

Denna studie utgår ifrån en kvalitativ forskningsmetod. Frågeställningarna och syftet med 

studien är utformade för att nå en djupare förståelse kring den valda organisationens 

kommunikationskanaler och användande av värderingsstyrning. En kvalitativ 

forskningsmetod gör det således möjligt att nå förståelse. Metoden ger en inblick i hur 

deltagarna i studien uppfattar kommunikation kring värdeorden och tillskriver mening i 

kommunikation. Studien syftar till att undersöka hur en statligt ägd organisation 

kommunicerar sina värderingar och hur värderingarna appliceras av medarbetarna. Eftersom 

användandet av olika kanaler för att förankra värderingarna studeras samt om värderingarna 

används som ett styrmedel är valet av en kvalitativ forskningsstrategi en lämplig metod för att 

nå djupare, ingående och beskrivande resultat (Ahrne & Svensson, 2015, s. 8–10).  

  

4.2 Forskningsdesign  

Studiens utformas som en fallstudie, då fallstudier ämnar skapa förståelse för ett specifikt 

sammanhang. Fallstudien ämnar utföras på en organisation för att ge möjlighet att undersöka 

beteenden inom organisationen. Fallstudier genomförs ofta i syfte att undersöka den utvalda 

miljön, för att få förklaringar till varför händelser inträffar (Denscombe, 2016, s. 91–104). I 

denna studie är den utvalda miljön den statligt ägda organisationen. Rolf Ejvegård beskriver 

att en fallstudies syfte är att ”…ta en liten del av ett stort förlopp… och med hjälp av fallet 

beskriva verkligheten och säga att fallet i fråga får representera verkligheten” (2009, s. 35). 

Detta innebär att forskarens antaganden behöver göras med en viss försiktighet. Vissa resultat 

kan få värde när andra forskningsresultat korrelerar (Ejvegård, 2009, s. 35–36).  
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4.3 Urval  

Urval av organisation har gjorts med utgångspunkt i samhällsrelevansen i att studera en 

statligt ägd organisation. Organisationen är vald då de offentligt kommunicerar att värdeorden 

är en viktig del i hur de rekryterar och kommunicerar. Urvalet av intervjuobjekt har gjorts 

tillsammans med organisationen utifrån kriteriet att intervjuobjekten är nyckelpersoner 

gällande temana kommunikation, kultur och ledarskap. Dessa teman är utvalda baserat på 

systemteorin. Tre högt uppsatta personer från kommunikationsavdelningen och 

personalavdelningen valdes ut. De utvalde intervjuobjekten arbetar med kommunikation, 

kultur och ledarskap. Ytterligare ett urval har skett i form av urvalet av medarbetare som får 

svara på enkäten. Göran Ahrne och Peter Svensson (2015, s. 40–41) menar att det är att 

föredra att själva få göra ett urval av intervjuobjekt. Detta är för att minska risken för 

manipulation av urvalet, för att till exempel ledningen inte ska välja ut personer som endast 

ger en positivt vinklad bild av organisationen. Däremot har urvalet av medarbetare som svarar 

på enkäten överlåtits till organisationen då det finns vissa faktorer som påverkar möjligheten 

för oss att få välja själva, till exempel GDPR (Datainspektionen, 2019). Vi har däremot ställt 

krav på att enkäten ska skickas till olika nivåer inom organisationen för att säkerställa att olika 

subkulturer svarar på enkäten. Organisationen är stor, vilket ställer högre krav på 

välfungerande kommunikation då avsändaren behöver förstå olika subkulturer för att 

säkerhetsställa att kommunikationen uppfattas som sändaren har avsett (Jacobsen & Thorsvik, 

2014, s. 260–261). Detta motiverar valet att medarbetare från olika subkulturer svarar på 

enkäten. Däremot kommer inte resultatet att sammanställas utifrån olika subkulturer, utan 

endast utifrån rollen som medarbetare. Enkäten skickades ut till cirka 30 medarbetare, varav 

26 medarbetare svarade.  

  

4.4 Insamling av empiri  

Vi kommer att använda oss av observationer, intervjuer och enkäter för att samla in empirin. 

Observationer kommer att göras med utgångspunkt i teorin under besöket hos organisationen. 

Vi delade upp insamlingen av empirin och valde intervjuer med högt uppsatta medarbetare för 

att samla in empiri som gav oss författare en djupare förståelse av organisationens arbetssätt, 

internkommunikation, val av kanaler samt ledningens syn och önskemål på deras 

värderingsarbete. Utifrån intervjuresultatet tillsammans med teorin har vi utformat enkäten för 
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att kunna studera organisationens syn på sin egen kommunikation och kultur, i förhållande till 

medarbetarnas syn på organisationens kommunikation och kultur.  

 

4.4.1 Intervjuer 

Intervju som metod är vanligt i kvalitativa studier av organisationers kommunikation 

(Ekström & Larsson, 2019, s. 101). Tanken med intervjuerna i denna studie är att få en tydlig 

bild av kommunikationen kring värderingsarbetet. Ahrne och Svensson (2015, s. 38) menar 

att en fördel med att göra en kvalitativ intervju är att man har möjligheten att anpassa 

intervjun efter samtalets gång och därmed kunna få fram mer information. Ejvegård (2008, s. 

52–53) rekommenderar att en har flera respondenter för att kunna utlova anonymitet. I 

studiens intervjudel har vi tre respondenter som benämns som intervjuobjekt 1, 2 och 3.  

 

Vi kommer utföra ostrukturerade intervjuer eftersom intervjuobjekten besitter olika 

kunskaper. Ejvegård anser att det är viktigt att inte glömma vad intervjun ska uppfylla och 

vilka frågor som måste besvaras. Enligt Ejvegårds rekommendation har vi skapat en mall med 

intervjufrågor att utgå ifrån i första hand (se bilaga 3) för att sedan fortsätta ställa frågor 

utifrån respondentens intresseväckande svar (Ejvegård, 2008, s. 51–54).   

  

4.4.2 Enkäter 

För att svara på frågeställningarna innehåller enkäten både öppna och stängda frågor. Enkäten 

är strukturerad för att få medarbetaren att reflektera över hur hen kommer i kontakt med 

organisationens värderingar och värdeord. En fördel med enkäter är möjligheten till 

anonymitet (Ejvegård, 2008, s. 52–53). Enkäten kommer att skickas ut via en internetlänk, där 

svaren inte går via organisationen. Personalavdelningen, som skickar ut internetlänken, vet 

därför endast vilka som får enkäten, men har ingen möjlighet att se svaren vilket bör öka 

chansen till uppriktiga svar från medarbetarna. Anders Hansen och David Machin skriver om 

fördelar och nackdelar med enkäter. Fördelar som nämns är att enkäter bland annat är 

kostnadseffektivt, smidigt och har hög trovärdighet. En nackdel är att enkäten är begränsad till 

förutbestämda frågor. Hansen och Machin belyser också vikten av hur man formulerar 

frågorna i enkäten. Om man har otur kan svaren på frågorna spegla hur frågan är ställd, 

istället för att visa faktiska mönster bland undersökningsgruppen (2013, s. 204–

208). Frågorna i enkäten kommer att bestå av bundna- och öppna svar och vissa frågor har 



   

 

 

 

 

 

 

28 

även två svarsdelar där det kombineras bundna och öppna svarsalternativ för att samla empiri 

som skapar en ökad förståelse (Ejvegård, 2009, s. 51). Enkäten är utformad efter studiens 

teoretiska ramverk. Av cirka 30 utskickade enkäter svarade 26 medarbetare.  

 

4.4.3 Observationer 

Valet att inkludera besöket på organisationen gör vi på grund av att även om kultur till stor del 

är osynligt, finns det faktorer som är synliga (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149–152). Med 

hjälp av observationer kan en undersöka kommunikation, norm och miljö. Observationer 

används som komplement till intervjuer för att inte enbart förlita sig på det intervjuade. 

Observationer i naturliga situationer är observationer som ”utförs i den miljö där de studerade 

handlingarna vanligen äger rum” (Ekström, Waldenström & Westlund, 2019, s. 28), vilket 

kommer att utföras vid besöket hos organisationen. 

 

4.5 Analysmetod  

Genom dessa insamlingsmetoder kommer empirin att ge en representativ bild av 

värderingsarbetet på olika nivåer inom organisationen (Johansson & Karlsson, 2019, s. 135). 

Empirin kommer att analyseras genom en kvalitativ innehållsanalys för att studera om 

organisationens värdegrundsarbete har fått ett resultat i enlighet med organisationens mål, 

eller om det finns eventuella motsättningar i hur medarbetarna uppfattar värdegrundsarbetet 

samt vilka kanaler som fungerar bäst för att etablera och förankra värderingarna. 

Innehållsanalys innebär ”...en undersökning av innehållet i någon form av skriftlig, muntlig, 

eller bildmässig framställning” (Esaisson, Gilljam, Oscarsson, Towns & Wängnerud, 2017, s. 

198). En undersökning som utgår från ett kvalitativt perspektiv går in på djupet i ett avgränsat, 

specifikt område med få respondenter, för att sedan analysera innehållet i förhållande till den 

specifika kontext som studien utförs i (Harboe, 2013, s. 35–36). I denna studie är det 

avgränsade området kommunikationskanalerna som organisationen använder internt och den 

specifika kontexten är organisationens värdeord. 

 

För att underlätta analysen kommer vi att använda oss av kodning och rekontextualisering för 

att strukturera empirin. Kodning bidrar till att strukturera och kategorisera empirin för att 

belysa återkommande teman (Harboe, 2013, s. 116–118). Empirin kommer att kodas utifrån 

systemteorin, då systemteorin ser organisationskultur, organisationskommunikation och 



   

 

 

 

 

 

 

29 

ledarskap som faktorer som påverkar varandra. Det teoretiska ramverket är strukturerat utifrån 

samma kategorier men i resultatet kommer vi att specificera temat kommunikation till 

kommunikationskanaler då alla kategorier har kommunikation som perspektiv. Kodningen av 

empirin i arbetsmaterialet har utförts genom att markera de tre olika teman med färgerna blå 

för kultur, grön för kommunikationskanaler och röd för ledarskap. Målet med 

rekontextualisering är att belysa fenomen, nyanser och återkommande drag (Harboe, 2013, s. 

116–118). 

 

4.6 Validitet  

Harboe skriver att ”validitet handlar om att alla faser i undersökningen ska vara relevanta och 

giltiga i förhållande till problemställningen” (2013, s. 135). För att hålla en hög intern 

validitet har planeringen av studien skett utifrån teoretisk kunskap och förförståelse. 

Intervjufrågorna utgår från det teoretiska ramverket för att samla in relevant empiri och skapa 

förutsättningar för validitet. Studiens externa validitet kommer att säkerställas genom att 

jämföra empirin med tidigare forskning samt presentera studien för organisationen för att 

stärka tillförlitligheten (Harboe, 2013, s. 135–138).  

 

4.7 Reliabilitet  

Reliabilitet handlar om en studies tillförlitlighet. För att en studie ska vara användbar behöver 

empirin som studien baseras på vara tillförlitlig. Både personen som intervjuar och den 

intervjuade kan vara orsaken till bristande tillförlitlighet. Exempel på detta är hur personen 

som intervjuar ställer frågor eller hur den intervjuades svar överensstämmer med 

verkligheten. För att säkerställa tillförlitligheten bör en kontrollera hur stabil empirin är samt 

hur pålitliga studiens mät- och analysverktyg är (Harboe, 2013, s. 138–141). Då vi har utgått 

från etablerade teorier inom kommunikation, kultur och ledarskap ser vi dessa som ett pålitligt 

verktyg att utföra analysen utifrån. Den insamlade empirins tillförlitlighet förstärks genom 

användandet av tre olika verktyg i studien: intervjuer, enkäter och observationer. För att 

kontrollera empirins stabilitet har vi valt att uppnå en mättnad, som innebär att de som utför 

en studie uppfattar att svarsmönster återkommer från olika respondenter. När en mättnad är 

uppnådd innebär det att ytterligare svar endast kommer visa samma mönster (Eriksson-

Zetterquist & Ahrne, 2019, s. 42). Under intervjuerna och enkäterna såg vi tidigt att 

svarsmönster återkom från olika respondenter från varierande avdelningar inom 
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organisationen, bland annat frasen stick i stäv som studien är döpt efter. För att säkerställa 

tillförlitligheten under arbetsprocessens gång har vi haft möjlighet att ha kontakt med de tre 

intervjuobjekten för att kontrollera om vi har uppfattat svar från intervjuerna rätt. För att öka 

tillförlitligheten rekommenderar Harboe (2013, s. 139) att mätningar upprepas. Detta 

försvåras om en utomstående part skulle vilja utföra en framtida studie då organisationen är 

anonym.  

 

4.8 Sammanfattning av metod  

Den kvalitativa forskningsmetoden är lämplig att utföra på en fallstudie med studiens syfte, då 

metoden ger utrymme för att använda få respondenter som får representera helheten (Harboe, 

2013, s. 35–36). Intervjuer, enkäten och observationer resulterade i ett stort insamlat material 

där vi kunde applicera studiens stora teoretiska ramverk. Sett till antalet intervjuer och 

enkätrespondenter hade vi kunnat öka antalet för att stärka tillförlitligheten då det är en stor 

organisation, men vi anser att dessa tre nyckelpersoner representerar helheten av studiens tre 

teman tillräckligt. Angående enkäterna såg vi tidigt återkommande fraser i både enkätsvaren 

och i intervjuerna vilket bekräftade att vi hade uppnått en mättnad och vi ser därför 

respondentgruppen och svaren som tillförlitliga för att representera hela organisationen.  

Innehållsanalys som analysmetod underlättades av kodningen, då materialet annars hade varit 

svårt att göra överskådligt.   
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5. Resultat   

I detta kapitel presenteras resultatet från intervjuer, enkäter och observationer. Resultatet 

kommer att analyseras i förhållande till det teoretiska ramverket. Vi kommer inte att analysera 

kulturen hos organisationen i sig, eller titta på val av värdeord, utan fokusera på den 

kommunikativa aspekten.  

 

5.1 Intervju 

I detta avsnitt presenteras resultatet av intervjuerna med intervjuobjekten från organisationen. 

Intervjuerna har i efterhand rekontextualiserats och kodats enligt tre olika teman för att skapa 

struktur och överskådlighet. Dessa teman är kultur, kommunikationskanaler samt ledarskap. 

Temana är baserat på tidigare forskning och teoretiskt ramverk.  

 

5.1.1 Tema Kultur 

Organisationen har valt att sammanfatta sina värderingar och sin kultur i fyra värdeord, 

tillskillnad från Hansons rekommenderade tre (2015, s. 53–54), men det är ändå relativt få och 

enkelt formulerade i form av ett ord per värdering. För fem år sedan beslutade organisationen 

att ta fram en tydlig varumärkesplattform, där värdeorden togs fram tillsammans med 

affärsidé och organisationsmål. I processen med att ta fram värdeorden var medarbetarna 

delaktiga, vilket Philipson (2011, s. 162–164) beskriver som avgörande för att kulturen ska 

uppfattas som genuin. Intervjuobjekt 3 beskrev processen enligt följande: ”...det var ju ett 

jobb som gjordes med referensgrupper, involvering och delaktighet”. Värdeorden är, enligt 

intervjuobjekt 2, integrerade i hur medarbetarna ser på organisationen och förklarar hur 

medarbetarna ska agera. Enligt Philipson kan värderingar som har tydliga riktlinjer för 

beteende ha en direkt påverkan på prestationer (2011, s. 162–164). I arbetet med införandet av 

affärsidén och organisationens uttalade syfte har organisationen alltid kommit tillbaka till att 

prata om värdeorden och vad värdeorden betyder för organisationen. Det har utförts flera 

olika typer av insatser för att förklara betydelsen, bland annat skapande av film, kreativa 

övningar och kommunikationsunderlag. Ett och ett halvt år efter att implementeringen av 

värdeorden hade påbörjats fick organisationen höga resultat på en medarbetarundersökning, 

som visade att många medarbetare kände igen värdeorden. Men när frågor ställdes till 

medarbetarna om Hur upplever du att du själv agerar och beter dig efter värdeorden? och 

Hur upplever du att andra i verksamheten agerar efter värdeorden? skiljde svaren sig 
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markant. Intervjuperson 2 förklarade detta: ”Så det är klart att det är en sak att alla känner till 

värdeorden, men en annan sak att de efterlever dem och vad innebär det i praktiken, i allt från 

när vi fattar beslut till hur vi beter oss i våra mellanmänskliga relationer. Men jag upplever att 

vi alltid kan komma tillbaka till värdeorden”. Det går att utläsa ur citatet att organisationen 

vill att värdeorden ska vara beslutsgrundande, men att det inte alltid ser ut så i praktiken. 

Hanson menar att värdeorden ska fungera som beslutsgrundande för att hjälpa organisationen 

visa önskvärda beteenden (2015, s. 53–54). Denna studie undersöker inte ledarskapets 

beslutsfattande i förhållande till värdeorden, däremot undersöks hur medarbetarna uppfattar 

kommunikationen kring beslut. Om beslut inte förankras i värdeorden och kommuniceras ut 

därefter kommer värderingarna inte att uppfattas som genuina (Philipson, 2011, s. 162–164).  

 

Arbetet med förankringen av värdeorden har sedan implementeringen varierat. Enligt 

intervjuobjekt 2 och 3 har organisationen passerat en fas där de känner att de behöver prata 

om värdeorden, och vill nu fokusera på att förankra värdeorden i hela organisationens dagliga 

drift, för att beslut och förändringar ska ha värdeorden som vägledning. Sedan 

implementeringen av värdeorden har det gått i cykler hur organisationen har kommunicerat 

värdeorden: på vilket sätt, hur ofta och till vilka. Eftersom organisationen består av 

medarbetare som har jobbat olika länge, finns det en risk i att anse att organisationen inte 

längre behöver prata om värdeorden på samma sätt. Detta eftersom kommunikation som 

används för att stärka kulturen behöver anpassas och kommuniceras internt genom olika 

grupper, med olika verktyg och vid olika tidpunkter (Schambers, 2018). Kommunikationen 

kring värdeorden behöver därför göras regelbundet för att förankra värdeorden hos 

medarbetare. 

 

Värdeord 4 ifrågasattes vid implementeringen, men har efter tid bidragit till förändring av 

beteendet i mellanmänskliga relationer och vid beslutstagande, menar intervjuobjekt 2. 

Hanson (2015, s. 53–54) menar att värdeorden ska beskriva vad som är typiskt för en unik 

organisation samtidigt som värdeorden ska visa vad organisationen ser som önskvärt. Att 

välja ett värdeord som medarbetarna inte anser representera organisationen vid tidpunkten för 

implementeringen är en risk, samtidigt som det är ett strategiskt beslut för att omforma 

organisationen. Philipson (2011, s. 162–164) skriver att även om medarbetarna behöver vara 

med i processen att ta fram värdeorden, är det i slutändan ett strategiskt beslut som ledningen 
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bör ta då kulturen och därmed värdeorden är ett styrmedel för organisationen. Intervjuobjekt 3 

anser att värdeord 4 har bidragit till en mer öppen och välkomnande organisationskultur, 

vilket visar att genomförandet av värdeord 4 lyckades. Däremot är alla intervjuobjekt överens 

om att alla fyra värdeord används ironiskt emellanåt. I organisationer som använder 

värdestyrning i form av kulturella gemenskaper är den informella kommunikationen 

avgörande för hur styrningen fungerar (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311–312). Det ironiska 

användandet av värdeorden i informell kommunikation tyder på att värdeorden inte uppfattas 

som genuina, vilket de behöver göra för att fungera som styrmedel (Philipson, 2011, s. 162–

164).  

 

Alla intervjuobjekt menar att värdeorden kan används som argument vid beslutstagande men 

att vissa beslut som tas inom organisationen går stick i stäv med värdeorden. Säkerhet är ett 

exempel på argument som ibland används som en anledning för att frångå att arbeta i enhet 

med ett eller flera värdeord. Miller menar att det är vanligt att det finns en intern rankning 

bland värdeord (2015, s. 71–78), men säkerhet som nämns flera gånger under intervjuerna 

som det viktigaste hos organisationen är inte ett av organisationens valda värdeord. Enligt 

Miller behöver organisationens handlande överensstämma med värdeorden för att värdeorden 

ska uppfattas som sanning (2015, s. 71–78), vilket värdeorden inte gör om organisationen 

medvetet argumenterar bort värdeorden till förmån av säkerhet. Att säkerhet används som en 

ursäkt för att frångå värderingarna tyder på att organisationen behöver reflektera över sina 

valda ord, alternativt inkludera säkerhet i värdeorden. Kommunikationen kring beslut där 

säkerhet värderas högre än värdeorden behöver formuleras på ett sådant sätt att medarbetarna 

uppfattar en tydlig koppling mellan säkerhet och värdeorden. 

 

Intervjuobjekt 2 markerade en differentiering mellan värdeord och värderingar, och att det 

inte finns en övertro på effekten av värdeord i organisationen: ”Det är inte så att jag har någon 

övertro på värdeord för det är inte så man har definierat det här på organisationen att de är 

värderingar. Det är värdeord, och då får man se det för vad det är för någonting. Vad man vill 

är ju att styra kulturen, inte styra kanske, men man vill gärna att det ska genomsyra alla 

beslut. Man ska tänka på värdeorden men det finns andra saker man ska tänka på också”. 

Denna distansering mellan värderingar och värdeord tyder på att det inte finns en tydlig 

förklaring alternativt beslut inom organisationen till varför de har värdeord och vad målet med 
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värdeorden är. Philipson (2004, s. 56–58) menar att organisationskultur kan vara ett starkt 

styrmedel, om det används på rätt sätt. Om organisationskulturen inte används som ett 

styrmedel fullt ut blir budskapen om hur organisationen ska arbeta motstridiga och 

värdeorden ses endast som en målsättning (Miller, 2015, s. 71–78).  

 

5.1.2 Tema Kommunikationskanaler  

Organisationen använder sig av flera olika kanaler för att maximera kontaktytan mot 

medarbetarna. Kanaler som diskuterades under intervjuerna var av tryckt, digital, interaktiv 

samt muntlig karaktär.  

 

Tryckta kanaler används bland annat i form av canvastavlor på kontoret, vilket det fanns 

varierande åsikter om. Canvastavlorna sattes upp för ett år sedan vilket är flera år efter att 

implementeringen av värdeorden hade påbörjats. I intervjun med intervjuobjekt 1 säger hen: 

”Jag tycker att det är lite ute med canvastavlor. Och det kändes lite som varför kommer de 

nu? Och på vilket sätt hjälper det här oss?”. De fyra olika bilderna som visas tillsammans med 

värdeorden är alltid samma bilder. Organisationen har valt ut bilder strategiskt för att 

förmedla känslan som värdeorden ska ge. Genom att alltid använda samma bild till samma 

värdeord skapas igenkänning (Erikson, 2017, s. 79–80). Anledningen till att intervjuobjekt 1 

upplever att det blir tjatigt med canvastavlor kan tyda på att det är envägskommunikation 

(Erikson, 2017, s. 79–80) vilket förstärks av att tavlorna sitter uppe på många platser i 

lokalerna. Eftersom tavlorna inte är personligt anpassade kan kommunikationen lätt mötas av 

motstånd, vilket är en nackdel med tryckta kanaler (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 299). Vid 

konferenser och större möten används vepor som har värdeorden tryckta på sig, som placeras 

strategiskt under aktiviteten. Intervjuobjekt 2 beskriver veporna som ”välanvända” i positiv 

bemärkelse och anser att veporna är ett tydligt sätt att förmedla värderingarna på.  

 

Värdeorden används regelbundet i större styrdokument och presentationer, och 

personalavdelningen har ett introduktionspaket där värdeorden förekommer i form av bild och 

text. Jacobsen och Thorsvik menar att rutinmässiga budskap bör kommuniceras genom 

etablerade skriftliga kanaler (2008, s. 300), och genom att få in värdeorden i styrdokument 

arbetar organisationen med parallella kanaler för att maximera budskapet (Erikson, 2017, s. 

79). Kommunikationsavdelningen har även tagit fram ett dialogstöd som finns tillgängligt för 
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att underlätta samtal om värdeorden vilket är ett pedagogiskt tillvägagångssätt för att 

säkerhetsställa att ledare inom organisationen förmedlar information om värdeorden på 

samma sätt, vilket är relevant eftersom ledare påverkar kulturen (Erikson, 2017, s. 252).  

 

Användandet av digitala kanaler som diskuterades under intervjuerna var bland annat 

intranät, skärmsläckare, Office 365 (en digital plattform), samt en film om värdeorden. På 

intranätet finns värdeorden på flera ställen, bland annat i tidigare nämnda styrdokument och 

presentationer. På intranätet finns även en sida som visar hur organisationen vill att varje 

värdeord ska appliceras internt och externt, men sidans placering på intranätet är relativt 

svåråtkomlig. Intranät ger medarbetare en möjlighet att ta del av information som 

kommuniceras ut men endast om medarbetaren själv aktivt söker sig till kanalen, vilket 

försvåras om informationen är svåråtkomlig (Erikson, 2017, s. 79). Alla medarbetares datorer 

har skärmsläckare där värdeorden roterar som en konstant visuell påminnelse, och samma 

skärmsläckare finns på tv-skärmar runt om i byggnaden. Dessa digitala kanaler möjliggör en 

bredare förklaring av kommunikationen genom att kombinera ord och bild (Erikson, 2017, s. 

79). 

 

Under samtliga intervjuer nämndes en film som kommunikationsavdelningen producerat och 

introducerat under början av år 2019. En viktig faktor i effektiv internkommunikation är att 

kommunikationen ska lyckas skapa en vi-anda för att stärka kulturen (Erikson, 2017, s.72–

76). Med hjälp av filmen, som gestaltar medarbetare och hur de jobbar utifrån värdeorden, 

förmedlas en känsla av ett enhetligt företag med en genuin kultur. Filmen blir en form av 

historieberättande, ett effektivt ledarskapsverktyg som innebär att organisationen förstärker 

kulturen genom att levandegöra berättelser som visar önskvärda beteenden (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 159–160). Att använda digitala kanaler för historieberättande är ett 

modernt sätt att inkludera ledarskapsverktyg i digitala kanaler för att förstärka kulturen 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159–169) vilket organisationen gör i sin film om värdeord. 

Däremot kunde vi inte utröna om ledare inom organisationen jobbar med historieberättande 

som ett ledarskapsverktyg, utöver filmen.  

 

Interaktiva kanaler används inom organisationen, bland annat Yammer som är ett dialog-

forum för arbetsgrupper där alla kan göra inlägg, gilla och kommentera. Enligt intervjuobjekt 



   

 

 

 

 

 

 

36 

2 använder organisationen ”ledarmejl där vi samlar, paketerar och förser ledarna med 

förhandsinformation, stärker upp med argument eller förser dem med sådant som ledarna 

behöver för att kunna göra sitt jobb”. Fördelen med interaktiva kanaler är möjligheten till en 

direkt dialog (Erikson, 2017, s. 79), vilket dessa kanaler erbjuder.  

 

Medarbetarundersökningar skickas ut emellanåt för att göra mätningar internt vilket gjordes 

efter implementeringen av värdeorden. Intervjuobjekt 2: ”Vi mätte också då hur väl man 

känner till värdeorden. Och då fick vi väldigt hög rating”. Kommunikationsavdelningen 

planerar att göra en medarbetarundersökning i slutet av året för att följa upp organisationens 

internkommunikation. Medarbetarundersökningar fungerar som ett sätt för organisationen att 

få feedback (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 307) och är ett lämpligt verktyg för att se om 

kommunikationen lyckas (Schambers, 2018). 

 

Muntliga kanaler som möten diskuterades under intervjuerna, till exempel dialogmöten som 

är möten med medarbetare utvalda från hela organisation. Varje dialogmöte har ett specifikt 

tema med mål att skapa dialog om viktiga ämnen och värdeord har varit temat flera gånger. 

Det förkommer även ledarmöten i organisationen och utbildningar för ledare. Genom att 

utbilda ledare och medarbetare i form av dialogmöten och andra utbildningar skapar 

organisationen nya muntliga kanaler och säkerställer att medarbetarna fungerar som 

representanter för värdeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140–142). Under 

ledarutbildningarna skapar organisationen dialog kring värdeorden genom att exemplifiera 

situationer och låta ledare ta ställning utifrån värdeorden.  

 

Informell kommunikation är en kanal som nämndes flera gånger som en viktig kanal för att 

skapa dialog och förankra värderingarna. Eftersom informell kommunikation uppstår utom 

kontroll av ledningen bör organisationen använda sig av informell kommunikation för att 

skapa tillförlighet kring värdeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311). I intervjuerna 

framgår det att den muntliga kanalen är den kanal som organisationens representanter anser 

som starkast när det kommer till kommunikation om värdeord. Både informell 

kommunikation och formell kommunikation genom muntliga kanaler är den mest effektfulla 

kanalen, i form av samtalet mellan medarbetare sinsemellan och i samtalet mellan 

medarbetare och chefer (Erikson, 2017, s. 80).  
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5.1.3 Tema Ledarskap  

För att förstärka kulturen genom ledarskap har organisationen introduktionsutbildningar för 

ledare, där fokus bland annat läggs på värdeorden genom att ”...jobba med värderingarna och 

få in dem ur ett ledarskapsperspektiv” säger intervjuobjekt 1. Organisationen har en avdelning 

som specifikt arbetar med ledarskapsutveckling för att ”se till att våra ledare får rätt 

förutsättningar för att kunna agera sitt ledarskap på en mängd olika sätt”, vilket visar att stor 

vikt läggs på ledarskapet inom organisationen. Då organisationen utbildar sina ledare visar det 

att organisationen anstränger sig för att skapa förutsättningar för att ledarna ska påverka 

medarbetare att prestera och uppnå mål utifrån organisationens värdeord, samt trivas och 

utvecklas (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 452).   

 

Organisationen anser inte att de använder rekrytering som ett strategiskt verktyg för att stärka 

kulturen enligt intervjuobjekt 3: ”Värdeord är inget som vi har skrivit in i vår 

rekryteringsprocess men har man jobbat tillräckligt länge med rekrytering så sitter det lite i 

ryggmärgen”. Rekrytering är ett strategiskt sätt att påverka kulturen genom att medvetet 

rekrytera personal som redan besitter värderingarna (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 133). Att 

rekrytera medarbetare som kan förstärka kulturen i önskad riktning avgörs av hur väl den som 

rekryterar är införstådd på målet med värderingarna. Är målet med värderingarna otydligt 

inom organisationen fungerar inte rekryteringen som ett strategiskt verktyg. 

 

5.2 Enkät  

I citaten från enkäterna där medarbetarna har nämnt värdeorden kommer vi att byta ut dessa 

mot värdeord 1, 2, 3 och 4. Citaten som lyfts in i resultatet kommer inte att numreras utifrån 

vilken medarbetare som har lämnat enkätsvaret, så som intervjuerna numrerades, utan 

enkätsvaren kommer att analyseras som en helhet. Även här kommer frågorna att struktureras 

utifrån de tre olika temana kulturkommunikation, kommunikationskanaler samt ledarskap.  

 

5.2.1 Tema Kultur 

Av de 26 medarbetare som svarade på enkäten kunde samtliga ange alla fyra värdeord. 

Däremot blev svaren varierande på frågan om de visste vad målet med värdeorden är. Några 

medarbetare svarade nej, medan andra svarade mer djupgående och visade förståelse för 
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målet: ”Att styra oss mot visionen”. Enkätresultatet om visionen visade att många kunde 

nämna visionen, däremot fanns andra svar som alla innehöll fraser som används inom 

organisationen, men som inte är visionen. Att alla medarbetare som svarade på enkäten kunde 

ange värdeorden är positivt, även om målet med värderingarna verkar mer otydligt för 

medarbetarna. Vissa förstod att det var för att leda dem mot visionen, men vad visionen är var 

desto mer otydligt. Visionen som ska baseras på värderingarna, och vara det som leder 

organisationen framåt behöver bindas ihop med värderingarna samt värdeorden för att sätta 

värdeorden och organisationen i ett större sammanhang. Om kunskapen om värderingar och 

vision är bristfällig kommer medarbetarna inte att förstå hur de bör arbeta och fokus kommer 

då att ligga på vem som bestämmer istället för vad som bestäms (Philipson, 2011, s. 146–

149).  

 

Kritik om värdeordens utformning och mål gick att utläsa i resultatet från enkäterna, men det 

fanns även upplevelser om att värdeorden stöttar medarbetarna i sitt dagliga arbete. ”Jag 

resonerar om dem med mina medarbetare och försöker "omvandla" dem och tänka på vad de 

betyder för oss internt på avdelningen”. Att kommunicera om värdeorden i grupper, baserat på 

olika avdelningar, och omvandla värdeorden till händelser i praktiken är ett sätt att anpassa 

kommunikationen till olika subkulturer inom organisationen, vilket optimerar 

kommunikationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 260–261). ”I vårt uppdrag är det lättare att 

förhålla sig till värdeord 1 och värdeord 2, men svårare med värdeord 3 och värdeord 4”. Att 

värdeorden separeras tyder på att organisationen inte har tydliggjort sambandet mellan 

värdeorden, vilket är viktigt för att skapa förståelse för organisationens mål (Philipson, 2004, 

s. 56–58). ”Tycker orden behöver uppdateras. Hade varit bättre med något i stil med 

innovativt, hållbart, mänskligt”. I en omvärld som konstant förändras, behöver även 

organisationens kultur bearbetas för att upprätthålla uppfattningen av att den är genuin 

(Hanson, 2015, s. 30–31).   

 

Användandet av ambassadörer som förebilder för värdeorden är ett strategiskt verktyg för att 

kommunicera och förankra värdeorden i organisationen (Falkheimer & Heide, 2007, s. 90–

91). ”Det finns många representanter, det gäller att själv vara en förebild om man talar om 

värdeorden utifrån en chefsroll.” Andra svar var mer övergripande och riktades inte enbart 

mot ledare: ”Tycker att det finns många som genomsyrar värdeorden bra. De som utmärker 
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sig är främst de som är villiga att göra det lilla extra med en trevlig attityd för att hjälpa andra 

att lösa sina problem”. I svaren går det att utläsa att det finns både formella och informella 

ledare som efterlever värdeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140–142) inom 

organisationen, men det finns inget aktivt val att använda dessa ambassadörer strategiskt. Att 

använda ambassadörer som ett strategiskt beslut för att stärka kulturen skulle kunna hjälpa 

organisationen med att få medarbetarna att förstå syftet med värdeorden (Falkheimer & 

Heide, 2007, s. 90–91).  

 

Den informella kommunikationen är avgörande för hur värdestyrning fungerar (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 311–312). Hur värdeorden används informellt visar därför hur etablerad 

kulturen är. Majoriteten av enkätresultaten visade att värdeorden används ironiskt. ”Det kan 

absolut hända att man raljerar över det om vi gör något som vederbörande tycker inte stämmer 

överens med värdeorden.”. Det ironiska användandet av värdeorden i informell 

kommunikation tyder på att värdeorden inte uppfattas som genuina (Jacobsen & Thorsvik, 

2008, s. 311–312). ”Medarbetare kan ironisera om våra värdeord och menar då oftast att det 

bara är tomma ord”.   

 

Uppfattningen om hur en själv, andra samt organisationen arbetar utifrån värdeorden tycks 

påverka hur förankrade värdeorden är. Några inom organisationen menar att rollen som en har 

påverkar möjligheten att arbeta utifrån värderingarna, medan andra menar att det ”beror på 

hur långt man vill ta värdeorden”. Många medarbetare anser att en själv lever efter 

värdeorden, men hur andra lever efter värdeorden fick till största del svaret ibland, men med 

olika nyanser av vad ibland innebär. ”Att jobba med lönsamhet är svårt att omsätta till alla 

fyra värdeord”. Kärnan i Scheins modell om organisationskultur består av grundläggande 

antaganden, som är det som organisationens medarbetare betraktar som sanning om 

organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 145–146). Vi kan uttyda att det finns ett 

grundläggande antagande i organisationen att värdeorden ibland rangordnas nedåt till förmån 

av säkerhet, ekonomi och tekniskt komplicerade arbetsuppgifter. ”På det stora hela så har 

värdeorden etablerats och det finns en vilja att leva efter dem samtidigt som vardagens 

uppgifter ibland gör det svårare”. Det har skapats en norm som visar att det är acceptabelt att 

exkludera värdeorden för specifika undantag, istället för att lära medarbetarna att alltid 

applicera värdeorden som perspektiv. Om det görs grundläggande antaganden om att 
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vardagens arbetsuppgifter är svårare än vad det går att applicera värdeorden på, kommer dessa 

grundläggande antagande att socialiseras vidare inom organisationen istället för att visa vilket 

beteende som är önskvärt av organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160–161). Denna 

norm kommer att resultera i att kulturen inte att upprätthålls, då den bara upprätthålls om den 

uppfattas som sanningsenlig (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 116–119).  

 

Schambers (2018) menar att det viktiga med kommunikationen är att den utformas efter 

organisationens mål och värden. Kommunikationen om värdeorden behöver vara lätt att ta till 

sig. Enkätresultaten visade att de flesta ansåg att kommunikationen om värdeorden var enkel 

att ta till sig, åtminstone ibland. Andra ansåg att ”vi får inte så mycket information om 

värdeorden”. Om kommunikationen inte är utformad efter värdeorden kommer den alltså inte 

uppfattas som sändaren önskar och värdeorden uppfattas därmed inte som genuina (Philipson, 

2011, s.162–164). ”Just detta har jag haft svårt att förmedla till mina medarbetare. Jag 

uppfattar att jag inte varit tydlig med vad värdeorden stå för”. Att en medarbetare anser att de 

inte får tillräckligt mycket information om värderingar tillsammans med att en ledare anser sig 

ha svårt att förmedla vad värdeorden står för kan tyda på att syftet med värdeorden inte är 

tydliggjort inom organisationen. 

 

Philipson (2011, s. 162–164) anser att värderingar och värdeord behöver appliceras konstant 

för att ha en påverkan på prestationer. För att kunna applicera värdeorden konstant behöver 

organisationen påminna medarbetarna om vad värdeorden är och vad värdeorden innebär. 

Många av organisationens medarbetare som deltog i studien upplever att de blir påminda 

dagligen om värdeorden, medan andra upplevde att de blev påminda på månadsbasis, på 

halvårsbasis och en person upplevde att de endast blev påminda under utbildningar och kick-

offer. De medarbetare som utvecklade sina svar fokuserade på att värdeorden finns uppsatta 

runt om i lokalen och på möten: ”Oftast i samband med större aktiviteter, divisonsdagar, 

avdelningsdagar etcetera. De finns dock tillgängliga i lokalerna på min arbetsplats också”. 

Användandet av artefakter för att förstärka kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149–152) 

visar sig fungera då många upplevde att de dagligen blir påminda om kulturen genom 

artefakter som tavlor och skärmsläckare, vilket dock inte ger ökad förståelse för appliceringen 

av värdeorden och värdeordens innebörd. 
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Eftersom kommunikation är avgörande för förståelse och delaktighet (Heide, Johansson & 

Simonsson, 2012, s. 15) är det viktigt att kommunikationen är tydlig, enkel och 

målgruppsanpassad samt utformas efter värdeorden för att påverka kulturen (Schambers, 

2018). Däremot upplever inte medarbetarna som deltog i studien att kommunikation utformas 

efter värdeorden, ”kommunikationen är oftare faktaorienterad än värdeordsorienterad”. Att 

kommunikationen internt uppfattas som faktaorienterad och komplicerad, samtidigt som den 

inte är anpassad efter alla värdeord tyder på att den önskade kulturen inte genomsyrar 

kommunikationen. Målet med värdeorden är att de ska hjälpa organisationen optimera sin 

kommunikation (Hanson, 2015, s. 53–54), vilket värdeorden inte tycks göra för 

kommunikationen i organisationen.   

 

5.2.2 Tema Kommunikationskanaler 

I organisationens kommunikation om värdeord använder de sig av parallella 

kommunikationskanaler, vilket rekommenderas av Erikson (2017, s. 79). De flesta 

medarbetare svarade att de kommer i kontakt med värdeorden mest frekvent på intranätet, i 

mejlutskick från ledningen och i chefers kommunikation följt av i lokalerna i form av utseende 

och miljö. Intranätet är en frekvent kanal som utgör en plattform där medarbetarna kan ta del 

av värdeorden, om de själva aktivt söker sig till intranätet (Erikson, 2017, s. 79). Mejlutskick 

från ledningen visade sig vara en annan frekvent kanal. Mejlutskick ger en möjlighet till 

respons och fungerar därför som en blandning av muntlig och skriftlig kanal (Jacobsen & 

Thorsvik, 2008, s. 300). Chefers kommunikation är ett annat frekvent exempel på muntlig 

kommunikation. Muntliga kanaler har visat sig vara den mest effektiva kanalen enligt 

Jacobsen & Thorsvik (2008, s. 300) och muntliga kanaler framhävdes under både enkäter och 

intervjuerna som den starkaste kommunikationskanalen, vilket visar att organisationen som 

sändare har samma uppfattning av kanalerna som medarbetarna som mottagare har. Att 

muntliga kanaler anses som mest effektivt stärker även teorin om användandet av 

ambassadörer internt för att förstärka kulturen genom muntlig kommunikation (Falkheimer & 

Heide, 2007, s. 90–91).  

 

Lokalerna i form av utseende och miljö, nämndes även som en effektiv kanal för att påminna 

medarbetarna om värderingarna vilket är en form av artefakter (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 

149–152). Skriftliga kanaler var minst uppskattade enligt enkäten, vilket kan tyda på att 
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kanalen saknar utrymme för personligt anpassad kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 

s. 299) och att innehållet i kommunikationen är för informationsbaserat istället för 

värdebaserat.  

 

5.2.3 Tema Ledarskap  

”I de flesta avseenden tycker jag att kommunikationen, från ledare, är rak och tydlig men 

fortfarande har en positiv attityd som inger en trygghet om framtiden”. Eftersom 

organisationens kultur påverkas starkt av hur ledare tar beslut och kommunicerar (Erikson, 

2017, s. 252) är det viktig att ledare förstår värdeorden, men även förstår vikten av att 

kommunicera värdeorden till medarbetare. Majoriteten av medarbetarna anser att 

organisationens chefer och ledning delvis speglar värdeorden, i beteende och kommunikation.  

”Värdeord 1 och värdeord 3 prioriteras ofta ner till förmån för kommersiella mål”. Detta visar 

att organisationen inte har lyckats kommunicera betydelsen av värdeorden för att uppnå 

visionen (Philipson, 2004, s. 146–149). ”Ibland går beslut stick i stäv med värdeorden...”, att 

värdeorden separeras tyder på att organisationen inte har tydliggjort sambandet mellan 

värdeorden, vilket är viktigt för att skapa förståelse för vad som sker inom organisationen. Att 

beslut uppfattas som att de resulterar i motstridigheter gentemot värdeorden kan ha flera 

orsaker, men visar bland annat att kommunikationen kring beslut i organisationen är 

bristande. Alternativt att beslut tas utan att grundas i värdeorden, vilket i sådana fall gör att 

det blir svårt att tyda hur ekonomiska mål påverkas av en kvalitativ faktor som värdeorden 

(Philipson, 2004, s. 56–58). Stick i stäv är en återkommande fras under intervjuer och enkäter, 

som vi uppfattar verka skapa gemenskap för de medarbetare som använder frasen men som 

också antyder att det finns en kultur inom organisationen som accepterar att vissa beslut inte 

överensstämmer med värdeorden. Att använda språk för att förstärka kulturen är ett effektivt 

verktyg enligt ledarskapsteorin om språk- och kommunikationsstrategier, men i detta fall 

motverkar det interna språket värderingarna (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160). Att beslut 

går stick i stäv med värdeorden tyder på att värdeorden inte fungerar som styrmedel, 

alternativt att organisationen inte lyckas med att kommunicera att beslut faktiskt är tagna 

utifrån värdeorden.  
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5.2.4 Övrigt 

Enkäten inleddes med två frågor gällande hur länge medarbetarna har jobbat inom 

organisationen och vilken avdelningen som medarbetarna jobbar på. Målet med dessa frågor 

var att undersöka om det fanns korrelationer mellan hur länge en har varit hos organisationen, 

hur långt ut i organisationsschemat en arbetar och hur väl medarbetarna känner till värdeorden 

och visionen. Om en sådan korrelation skulle ha framgått tydligt hade detta visat skillnader i 

hur implementeringen av värdeorden kan ha varierat över tid. Däremot såg vi inget samband 

mellan dessa faktorer utan svaren varierade.  

 

5.3 Observationer  

Artefakter, som är det yttersta lagret i Scheins teori om organisationskultur, visar kulturen och 

påverkar medarbetarna i önskad riktning (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149–152). Eftersom 

organisationen sammanfattar sin kultur med hjälp av värdeorden används värdeorden som 

utgångspunkt för att observera kulturella artefakter. Den visuella kommunikationen i 

organisationens lokaler kommer vi att dela upp utifrån de fyra värdeorden samt övriga 

observationer. 

 

Värdeord 1 representeras i form av artefakter i receptionen. På ena väggen i en öppen yta 

sitter en tv som visar mål, värdeord och vision, blandat med organisationens egen reklam. Det 

visas också diverse siffror som är relevanta för organisationen som förstärker värdeord 1. I ett 

område med soffor hittar vi organisationens tidning där en också kan läsa om organisationens 

resultat och mål.  

 

Värdeord 2 representeras i form av artefakter på flera olika sätt, bland annat genom att vid 

anländandet till lokalen fick vi som besökare själva skriva in vem vi skulle träffa på en skärm. 

Det skrevs sedan automatiskt ut ett besökskort och längst ner på besökskortet stod 

användarnamn och lösenord till organisationens gäst-wifi.  

 

Värdeord 3 representeras i form av artefakter i receptionen där organisationen säljer Friends-

pins mot betalning via Swish. I receptionen fanns även Snällkalendern från Friends. Pengarna 

går direkt till Friends som är en organisation som arbetar mot mobbning (Friends, 2019). 
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Värdeord 4 representeras i form av artefakter i lokalens utseende, med ett genomgående tema: 

det är naturligt ljus, dova och naturnära färger samt glasväggar. I receptionen är det öppna 

ytor och högt i tak med flera olika sittplatser.  

 

Övriga observationer under besöket visar faktorer som förstärker organisationens varumärke. 

I ett kapprum hänger galgar som alla är märkta med organisationens logotyp. Medarbetarna 

som vi mötte under besöket kommunicerade i enlighet med värdeord 3 och 4, vilket förstärker 

kulturen enligt Scheins teori om organisationskultur. Observationerna visar att lokalens 

utseende är genomtänkt med tydliga teman och faktorer som förstärker värderingarna, vilket 

bidrar till att förstärka kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149–152).  
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6. Slutdiskussion   

Med den här studien har vi undersökt hur den interna kommunikationen av värderingar 

fungerar som strategiskt styrmedel i en statligt ägd organisation genom att undersöka om 

värdeorden uppfattas som genuina. I slutdiskussionen återknyter vi till studiens 

frågeställningar i inbördes ordning: Vad är organisationens mål med värdeorden? Hur 

använder organisationen kanaler för att kommunicera värdeorden internt? Hur uppfattar och 

applicerar organisationens medarbetare värdeorden i det dagliga arbetet? Hur förankras 

värdeorden genom internkommunikation för att kulturen ska uppfattas som genuin?  

 

Organisationen har valt att sammanfatta sina värderingar och sin kultur i fyra värdeord som 

beskrivning av hur de ser på sig själva och hur de vill agera. Värdeorden är både applicerbara 

för att främja den interna kulturen och anpassade efter kundnytta samt omvärld (Hanson, 

2015, s. 53–54). Organisationen menar själva att målet med värdeorden är påverka allt från 

beslutstagande till mellanmänskliga relationer. Vi kan dock uttyda att värderingarna inte 

genomsyrar alla beslut och all kommunikation, vilket resulterar i att medarbetarna inte 

uppfattar kulturen som genuin (Philipson, 2011, s. 162–164). Att mottagarna inte uppfattar 

kulturen som genuin tyder på att organisationen som sändare är otydlig med vad målet med 

värdeorden är (Miller, 2015, s. 71–78). Detta förstärks av distanseringen av värdeord från 

värderingar, som gjordes under en intervju. Distanseringen från värderingar tyder inte bara på 

att kommunikationen kring värdeorden är otydlig utan också på att organisationen inte har 

valt att definiera kulturen som ett styrmedel (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127–133).  

 

Organisationen använder parallella kommunikationskanaler och anpassar innehållet utifrån 

kanal. Användandet av interaktiva kommunikationskanaler ökar möjligheten till 

tvåvägskommunikation vilket förbättrar organisationskommunikationen på grund av 

möjligheten till respons. Genom att organisationen använder bild och text tillsammans i både 

tryckta- och digitala kanaler lyckas de förstärka värdeorden (Erikson, 201, s. 79). Vi kan 

uttyda att den muntliga kommunikationen uppfattas som starkast av både organisationen och 

medarbetarna. Organisationen arbetar aktivt med muntliga kanaler, vilket är positivt 

(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 300), men innehållet är stundtals tvetydigt på grund av 

bristande kommunikation om vad värdeorden ska uppnå (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147). 

Studien visar att organisationen har utbildningar för nya ledare och att utbildningarna utgör en 
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viktig kanal för applicering av värdeorden i medarbetares vardag. Genom att ledare lär sig att 

applicera värdeorden som perspektiv på sitt ledarskap, sin kommunikation och sitt 

beslutsfattande förmedlas värdeorden ut till medarbetare i enlighet med organisationens 

önskemål. Att detta är ett effektivt verktyg förstärks av tidigare forskning som visar vikten av 

att ledare inom organisationer är tillräckligt informerade och utbildade om värderingar för att 

kunna påverka medarbetarna i enlighet med organisationens mål och värderingar (Men, 

2014). Dialogmötena utgör en utmärkt plattform för att diskutera värdeordens betydelse och 

ger en möjlighet till feedback för medarbetare från hela organisationen. Den mellanmänskliga 

faktorn i organisationen upplevs som väl fungerande utifrån värdeorden. 

 

Organisationen har inte definierat värdeorden, värdeordens förhållande till varandra och 

värdeordens relevans tydligt nog för att medarbetarna ska veta hur värdeorden ska appliceras i 

det dagliga arbetet och hur de ska förhålla sig till värdeorden när arbetsuppgifter skapar 

motstridigheter gentemot värdeorden (Hanson, 2015, s. 52–54). Det finns definitioner av 

värdeorden på intranätet men intranät är en kanal som kräver att medarbetarna aktivt använder 

kanalen, samt att intranätets struktur gör att materialet blir svåråtkomligt (Erikson, 2017, s. 

79). Därmed försvåras kommunikationen av värdeordens definition vilket påverkar 

värdeordens funktion (Erikson, 2017, s. 248). Att organisationen tar beslut utan att 

kommunicera hur besluten grundas i värdeorden och tar beslut som uppfattas gå stick i stäv 

med värdeorden resulterar i att medarbetarna uppfattar kulturen som mellanmänskligt 

påverkande men inte som organisationsstyrande (Philipson, 2004, s. 56–58). Beslut som går 

stick i stäv med värdeorden är även orsaken till att värdeorden används i negativ bemärkelse i 

informell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 314). Tidigare forskning har visat 

att beslut och beteende från ledare inom en organisation inte bara behöver överensstämma 

med organisationens värderingar, utan även överensstämma med värderingar som 

medarbetarna stöttar. Om organisationens värderingar inte kommuniceras tydligt nog, och 

beslut samt beteende från ledare inte heller överensstämmer med organisationens uttalade 

värderingar, kommer värdeorden inte uppfattas som genuina (Fernández & Hogan, 2002). Vi 

kan uttyda genom intervjuerna att även om värdeorden inte har en beslutsgrundande funktion 

fullt ut så appliceras värdeorden i efterhand som verktyg för utvärdering, vilket tyder på en 

vilja att använda värdeorden som styrmedel. Eftersom syftet och målet med värdeorden är 

otydligt och därmed kommuniceras otydligt uppfattas värdeorden stundtals som tomma ord 



   

 

 

 

 

 

 

47 

vilket resulterar i att kulturen inte uppfattas som genuin (Philipson, 2011, s. 162–164). Det 

kommer att påverka normer och beteende åt skilda håll (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147–

149) beroende på medarbetarnas individuella tolkning av värdeorden och värdeordens vikt 

(Falkheimer & Heide, 2004, s. 89–94). Om kommunikationen kring värderingarna, 

värdeorden och visionen är bristfällig kommer fokus att ligga på vem som bestämmer istället 

för vad som bestäms (Philipson, 2004, s. 147). Desto starkare kulturen är, desto enklare är det 

för medarbetarna att ha fokus på vad som bestäms, istället för vem som bestämmer. En stark 

kultur kan resultera i att förtroendet mellan ledare och medbetare ökar enligt tidigare 

forskning, vilket kan minska behovet för kontrollfunktioner och därmed öka effektiviteten 

inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159–162).  

 

Genom att applicera Braddocks förlängning av Lasswells modell (se bilaga 1) på 

organisationens interna kommunikation kring värdeorden ger det oss en möjlighet att 

analysera varför kulturen inte uppfattas som genuin av medarbetarna. Vem i modellen 

representerar organisationen och det andra vem representerar medarbetarna som tar emot 

kommunikationen. Vad är värdeorden som kommuniceras och omständigheterna har en 

internkommunikativ aspekt, men omständigheterna har visat sig variera i studien. Det 

kommunicerades frekvent vid implementeringen av värdeorden men numera ser 

organisationen på den delen av kommunikationen som avklarad. Detta tyder på att 

organisationen ser på värdeorden som en uppgift som behövde utföras istället för den 

konstanta process som det bör vara för att värdeorden ska uppfattas som genuina för alla 

medarbetare (Philipson, 2011, s. 162–164). Enligt studiens analys är syftet med värdeorden 

delvis uttalade inom organisationen men inte tillämpade i praktiken. Detta leder till 

motstridigheter mellan den önskade kulturen och den faktiska kulturen, vilket innebär att 

medarbetarna inte uppfattar kulturen som genuin (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127–133). 

Effekten varierar på grund av kanal, syfte och mottagare. Kanalerna används olika effektivt 

under olika omständigheter då organisationen har ett stort kommunikationsflöde. Att syftet 

med värderingarna delvis är uttalat men inte tillämpat i praktiken tyder på att organisationen 

vid implementeringen av värdeorden inte har beslutat och/eller kommunicerat att värdeorden 

är ett styrmedel. Detta gör även att medarbetarna ges möjlighet för egen tolkning av i vilken 

utsträckning värdeorden ska appliceras (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89–94).  

 



   

 

 

 

 

 

 

48 

Implementeringen av värdeorden har lyckats i den bemärkelse att värdeorden påverkar den 

interna kulturen i form av mellanmänskliga relationer inom organisationen, men för att 

värdeorden ska påverka prestationer behöver organisationen besluta och/eller tydligt 

kommunicera om värdeorden ska användas som ett styrmedel eller inte (Hanson, 2015, s. 48–

49). Vi kan uttyda att det finns en vilja inom organisationen att värdeorden ska etableras och 

inkluderas mer för att även innefatta beslutsfattande, men den önskade kulturens och den 

faktiska kulturens skillnader försvårar detta (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127–133). Om 

organisationen ser kultur som ett styrmedel och vill påverka organisationens prestationer 

behöver de genomföra ett arbete med att tydligt besluta och/eller kommunicera vad syftet med 

värdeorden är (Hanson, 2015, s. 53–54). Utöver att förstärka kulturen skulle förtydligandet 

även skapa en konsekvent organisationsidentitet och stärka arbetsgivarvarumärket (Parment, 

Dyhre & Lutz, 2013, s. 13–30). Judge och Cable menar att organisationer attraherar nya 

medarbetare utifrån hur väl organisationskulturen överensstämmer med den arbetssökandes 

personlighet (1997). Om organisationen förtydligar syftet med värdeorden kan det resultera i 

en mer konsekvent organisationsidentitet som attraherar nya förmågor, på grund av ett stärkt 

arbetsgivarvarumärke (Parment, Dyhre, & Lutz, 2013, s. 13–30). Effekten blir då att 

medarbetarna agerar som organisationens representanter internt som externt, i enlighet med 

den önskade kulturen (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 216–217).  

 

6.1 Förslag till framtida forskning   

För att få ett större helhetsgrepp skulle framtida studier kunna inkludera organisationens 

externa kommunikation eftersom gränsen mellan intern- och externkommunikation blir allt 

mer diffus (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 201). Det vore även intressant att utföra 

en längre studie på organisationen för att få möjlighet att studera värdeordens effekt, om de 

olika värdeorden har olika effekt och hur värdeorden används inom organisationen. En 

kvantitativ undersökning hos organisationen där en studerar samband mellan värdeordens 

påverkan och hur länge en har jobbat inom organisationen samt hur långt ut i 

organisationsschemat en arbetar skulle vara en intressant påbyggnad på denna studie. 

Eftersom organisationen är anonym skulle liknande studier kunna utföras på andra 

organisationer som använder sig av värdeord. 
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8. Bilagor  

Bilaga 1 

Vem syftar att ta reda på vem sändaren är som individ eller grupp och vad sändaren har för 

styrkor, ståndpunkter och historia.  

 

Vad vill ta reda på meddelandet och presentationen av meddelandet samt dess innehållande 

betydelse, värderingar och grundläggande antaganden.  

 

Till vem syftar att ta reda på vem målgruppen är, dess förväntningar, känsla och hur väl 

meddelandet ska anpassas för att nå målgruppen.  

 

Under vilka omständigheter är innehållet anpassat och/eller relevant för nutid och omvärld. 

Och om sändaren valt att sända meddelandet under vissa omständigheter för att påverka 

budskapet.  

 

Vilken kanal syftar att ta redan på om effekten av innehållet kan påverkas på grund av valet av 

kanal, om kanalen kan ge tid för reflektion, om kanalen har påverkan på mängden av 

information och svårighetsgraden för kommunikationen samt om kanalen visar på 

masskommunikation eller riktad kommunikation.  

 

Med vilket syfte syftar till att ta reda på om motiven för kommunikationen medvetna eller 

omedvetna. Är syftet synligt i meddelandet, sprider meddelandet information, påverka eller 

orsaka känslor. Är syftet med meddelandet att få mottagaren att utföra någonting.  

 

Med vilken effekt menar Braddock att detta steg är det mest väsentliga. Vilken effekt skulle 

kommunikation kunna få på andra grupper. Är utvalda medel bäst för att uppnå syftet. Finns 

det några hinder för att uppnå syftet (Braddock, 1958).    
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Bilaga 2 

Enkät till medarbetare 

1. Hur länge har du jobbat på X? 

0-1 år 

2-5 år 

5-10 år 

10 + år 

 

2. Vilken avdelning jobbar du på? 

 

3. Känner du till X:s vision? Om ja, ange nedan 

 

4. Känner du till X:s värdeord? Om ja, skriv de fyra orden nedan 

 

5. Vet du vad målet med värdeorden är? Beskriv  

 

6. Hjälper värdeorden dig i ditt dagliga arbete? Vet du hur du ska jobba med hjälp av 

värdeorden? 

JA 

NEJ  

KANSKE 

BESKRIV  

 

7. Hur kommer du i kontakt med värdeorden på jobbet? (OK att välja flera) 

På intranätet 

På utbildningar 

I medarbetares beteende  

I mejlutskick från ledning 

I chefers kommunikation  

I lokalernas utseende och utformning 

Annan (var god ange): 
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8. Finns det någon eller några inom organisationen som är förebilder när det kommer till 

värdeorden? Någon som är en bra representant för ett eller flera värdeord. Om Ja, beskriv 

gärna hur! 

 

9. Upplever du att kommunikation och beteende från chefer/ledning stämmer överens med 

värdeorden? 

JA (beskriv nedan) 

NEJ (beskriv nedan) 

DELVIS (beskriv nedan) 

Beskriv HÄR 

 

10. Ett av värdeorden är värdeord 2, upplever du att kommunikation du får om värdeorden är 

värdeord 2? 

JA (beskriv nedan) 

NEJ (beskriv nedan) 

DELVIS (beskriv nedan) 

Beskriv HÄR 

 

11. Hur ofta blir du påmind om värdeorden och visionen? 

Dagligen  

På veckobasis 

På månadsbasis 

Per halvår 

Per år 

Endast på kick-offer och utbildningar 

Annan (var god ange) 

 

12. Används värdeorden någon gång i negativa sammanhang? (t.ex ironiskt) 

NEJ 

JA 

Om JA, ge exempel hur 
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13. Vilken kanal tycker du är bäst för att få information om värdeorden och visionen? 

Muntliga kanaler som möten och utbildningar 

Skriftliga kanaler som rapporter och häften  

Digitala kanaler som intranät och email 

Annan (var god ange) 

 

14. Tycker du att all kommunikation inom företaget är utformad efter värdeorden? 

JA 

NEJ  

Beskriv hur du ser på kommunikation i koppling till värdeorden 

 

15. Tycker du att du lever efter värdeorden? 

JA 

NEJ  

IBLAND 

BESKRIV  

 

16. Tycker du att andra lever efter värdeorden? 

JA 

NEJ  

IBLAND 

BESKRIV 

 

17. Tycker du att organisationen lever efter värdeorden? 

JA 

NEJ  

BESKRIV 
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Bilaga 3 

Intervjuer mall 

Hur länge har du jobbat på företag X? 

Beskriv din tjänst och vad du gör? 

Vad skulle du säga att en värdering innebär? 

Berätta om era värdeord?  

Berätta om er vision?  

Vad betyder värderingarna för organisationen?  

Vad är målet med värderingarna? 

Anser du att värderingarna är ett styrmedel för organisationen?  

Hur förmedlas värderingarna genom organisationen?  

Vilka kanaler använder ni för internkommunikation?  

Vilka kanaler används för värderingar? 

Används olika kanaler i olika syften? 

Hur ofta kommuniceras värderingarna? 

Använder miljö som en typ av kanal? Kan man se värderingarna i omgivningen som 

inredning? 

Utgår kommunikationen ifrån värderingarna? 

Känner du att ni lever så som värderingarna lär? Ambassadörer? 

Används värderingarna som underlag vid beslutsfattande?  

Upplever du att kommunikationen om värderingarna når fram? 

Tror ni att medarbetarna känner till värderingarna? 

Påverkar värderingarna medarbetarnas dagliga arbete?  

Vilka kanaler tror ni är starkast för att påverka medarbetarna i värderingarnas riktning? 

Hur skulle ett idealt informationsflöde se ut? 

Används historieberättande för att exemplifiera gott beteende efter värdeorden? 

Använder ni något internt språk? 

Har ni ritualer när ni når mål eller när ni gjort något bra? 

 

 

 


