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Det har under flera arhundranden pagatt en process dar manniskors arbetsplikt har ersatts av en
efterfragan av balans, meningsfullhet och kvalitet for individen pa arbetet. Denna forandring har
motiverat organisationer att utveckla sitt arbetsgivarvaruméarke, da ”starka varumarken far sin kraft
inifran” (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, s. 28) vilket gor att det krdvs en konsekvent
organisationsidentitet som har sin utgangpunkt i gemensamma varderingar och

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

Varderingar som styrmedel innebdr att ledningen styr organisationen med en utvald vardegrund for att
uppna uppsatta mal och skapa en 6nskvard foretagskultur. Tidigare forskning har visat att medarbetare
som trivs och kénner sig stolta 6ver sin arbetsplats &r en viktigare faktor for medarbetares motivation
an vad ekonomiska formaner ar (Philipson, 2004, s. 56-58). Medarbetare som trivs och lever kulturen
ar ett viktigt strategiskt verktyg for att forankra kulturen inom organisationen (Falkheimer & Heide,
2007, s. 90-91). Bade kommunikation och varderingar som styrmedel kan hjélpa organisationer, om
de anvands pa ratt satt. Vi valde darfor att utfora en fallstudie pa en statligt agd organisation, som
kommer att vara anonym i studien. En innehallsanalys pa insamlad empiri fran observationer,
intervjuer och enkéter utfordes for att studera den interna kommunikationen genom olika
kommunikationskanaler, for att se om vardeorden uppfattas som genuina av medarbetarna och déarmed

fungerar som ett styrmedel.

Slutsatsen visar att organisationen inte anvénder vérdeord som styrmedel fullt ut men att vardeorden
paverkar det mellanmanskliga interna beteendet. Kommunikationskanalerna anvéands parallellt for att
maximera och anpassa effekten av kommunikationen men da beslut som tas inom organisationen gar
stick i stdv med vérdeorden uppfattas kulturen inte som genuin och fungerar darfor inte fullt ut som ett

styrmedel, vilket det har méjlighet att vara.
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For several centuries, there has been a process where people's duty to work has been replaced by a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.
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1. Inledning

Under det senaste arhundrandet 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 anstéllda genom dagliga beslut och visar hur de bor handla och bete sig (Jacobsen

& Thorsvik, 2008, s. 134-136). Inom kulturen ryms all kommunikation inom organisationen,
och hur en kommunicerar ar grundlaggande for hur kulturen utvecklas. En viktig del i hur en
kommunicerar ar anvandandet av kanaler for att férmedla sitt strategiskt utformade budskap
(Erikson, 2017, s. 77-78). Organisationskultur &r ett foranderligt fenomen som varierar fran
organisation till organisation, och &r ndra sammankopplat med organisationskommunikation.
Organisationskultur som ett enskilt fenomen borjade studeras forst under 1980-talet da
forskare kunde koppla samman japanska foretags framgang till deras starka
organisationskultur. Tidigare hade det studerats kultur inom organisationer i forhallande 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 asikter som &r gemensamma for flera personer i ett
visst socialt sammanhang” (2008, s. 140). Organisationskultur &r till mestadels inget som en
ser (Almhem, 2014, s. 18), vilket gor det till ett intressant amne att uppmarksamma och forska
om eftersom organisationskultur paverkar organisationens liv och utveckling (Erikson, 2017,
S. 242).

1.1 Bakgrund

Grundforutsattningen for att organisationer ska kunna skapas, existera och utvecklas ar
kommunikation. Kommunikationen ar avgérande for kunskap, forstaelse och delaktighet
(Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 15) och formas av vad organisationen &r, vad den
gor och hur den gor det. Dérav paverkas ocksa mottagandet och den sedan efterfoljande
kommunikationen hela kommunikationsprocessen inom organisationen (Schambers,

2018). Organisationskommunikation &r en grundldggande process inom organisationer och
inkluderar allt fran extern kommunikation som marknadsforing till internkommunikation och
informella samtal i lunchrum. Effektiv organisationskommunikation ses som en avgorande
faktor i organisationer som fungerar val (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 257-260).
Organisationskommunikation efterstravar att férena medarbetare med organisationens kultur.

Det viktiga med kommunikationen &r darfor att den utformas efter organisationens mal och



varden samt tar hansyn till samhallet. Eftersom samhallet foérandras dver tiden bor aven

organisationskommunikationen folja den férandring som sker (Schambers, 2018).

Inom organisationer sker dven kommunikation till specifika grupper med specifika handlingar
och sa lange den kommunikationen sker konsekvent med organisationens mal och varderingar
bor inte kommunikationen ses som problematisk, vilket géller bade internt och externt,
formellt som informellt. Men for att na olika grupper internt kréavs olika verktyg, olika
betoningar och att det sker vid olika tidpunkter. Det &r viktigt att komma ihag att
kommunikation inte & ndgot som endast sker en vég, att lyssna ar vasentligt for
kommunikationen. Genom att lyssna far man reda pa om kommunikationen nar fram, blir
accepterad och fungerar (Schambers, 2018). Avsandaren behover forsta olika subkulturer
samt vilka kommunikationskanaler som ar mest effektiva i olika grupperingar inom
organisationen for att sékerhetsstalla att kommunikationen uppfattas som sandaren har avsett
(Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 260-261).

1.2 Organisationskommunikation som forskningsfalt

Ar 1947 anvandes begreppet organisationskommunikation for férsta géngen i en
doktorsavhandling, men forst under 1960-talet borjade organisationskommunikation anvandas
som begrepp inom kommunikationsvetenskap. Organisationskommunikation utvecklades
sedan till ett eget forskningsfalt med en méngd olika definitioner men med fokus i
internkommunikation. Daremot anser manga forskare att organisationskommunikation
stracker sig utanfor organisationens ramar. Aven om manga teorier skiljer pa intern- och
externkommunikation blir avgrdnsningen mellan begreppen allt mer vag i takt med att
organisationsformerna andras. Nya digitala kommunikationskanaler och medier paverkar

ocksa avgransningens forsvagande (Heide, Johannson & Simonsson, 2012, s. 66).

Organisationskommunikation véxte fram ur tre olika teman, retorik, dvertalning och
sammanhallsvetenskaplig forskning om kommunikation (Heide, Johannson &

Simonsson, 2012, s. 66). Enligt Jesper Falkheimer och Mats Heide &r det kontraproduktivt att
forsoka avgransa vilka forskningsfalt som Gverlappar organisationskommunikation da oavsett

vilken infallsvinkel forskningsfélten har, ror de sig inom ett gemensamt félt: organisationers



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 arhundranden pagatt en process dar manniskors arbetsplikt har ersatts av
en efterfragan av balans, meningsfullhet och kvalitet for individen pa arbetet. Denna
forandring har motiverat organisationer att utveckla sitt arbetsgivarvarumarke.

Anders Parment, Anna Dyhre och Hieronymus Rony Lutz menar att ’starka varuméarken far
sin kraft inifrdn” (2017, s. 28) och darfor krévs det en konsekvent organisationsidentitet som
har sin utgangspunkt i gemensamma varderingar och kommunikationsstrategier. En
avgorande del i arbetsgivarvarumérket ar darfor den interna kommunikationen av
organisationskulturen och organisationens véardegrund (Parment, Dyhre & Lutz, 2017, s. 13—
30).

Det &r organisationskulturen som bildar forutsattningarna fér kommunikationen inom
organisationen, da kulturen fungerar som plattform for kommunikationen. Kulturen satter
ramarna for vad som sdgs, vem som sager det och hur det ségs. Eftersom kultur inte ar fina
ord pa vaggen utan ett starkt styrmedel &r det viktigt att kommunikationen som sker inom
organisationen gors med en forstaelse for kulturen: bade den kultur som existerar och den

kultur som ledningen 6nskar ska existera. Om en bortser fran kulturen nar en kommunicerar



ar det 1att hant att kommunikationen misslyckas och att kommunikationen uppfattas som
missriktad. Den interna- och externa kommunikationen behdver darfor samspela med kulturen
for att uppfattas som genuin (Erikson, 2017, s. 242-248).

Om organisationer kommunicerar internt att de &r varderingsstyrda men i praktiken inte lever
upp till det, kan det minska fortroendet bland medarbetarna och dérmed riskera att minska
arbetskvalitén. Pa sa satt ar det relevant for foretag i samhéllet att forsta varfor
kommunikation och kultur bor vara en given del av deras strategiska kommunikation som
styrmedel for framgang. Det ar darfor avgorande vilka kanaler de anvander for
kommunikation, och hur de anvander kanalerna kan darmed paverka hur kulturen foérankras
inom organisationen (Erikson, 2017, s. 242-248). Det finns en samhéllsrelevans i att studera
hur statligt &gda organisationer styrs eftersom de i grund och botten &gs av det svenska folket.
Hur organisationen anvander kommunikation och kultur som styrmedel &r darfor relevant att
studera, dd kommunikation och kultur ar verktyg som kan optimera och effektivisera
organisationer (Naringsdepartementet, 2016).

1.4 Avgransning

Var studie grundar sig i strategisk kommunikation som tvarvetenskapligt amne. Strategisk
kommunikation ar en kombination av tre forskningsfalt: public relations,
organisationskommunikation och marknadskommunikation (Falkheimer & Heide, 2007,

S. 41). Strategisk kommunikation dr “en organisations medvetna kommunikationsinsatser for
att nd sina mal” (Falkheimer & Heide, 2011, s. 13). Malet med strategisk kommunikation &r
att skapa gemensamma budskap for organisationen, genom att skapa mening i tecken och
symboler. Den strategiska kommunikationen ska ha kommunikation och organisation som
kérna, vilket resulterar i att andra forskningsfalt Overlappar strategisk kommunikation
(Falkheimer & Heide, 2011, s. 18-20).

Som tidigare namnt anser en del forskare att organisationskommunikation innefattar bade
intern- och externkommunikation, da gransen mellan kommunikationsomradena blir allt mer
diffus (Falkheimer & Heide, 2014, s. 64). Aven forskning som fokuserar pa
organisationskultur stodjer detta, forskare menar att medarbetare som lever kulturen inte bara

bidrar till internkommunikation utan att de automatiskt kommunicerar kulturen externt



(Falkheimer & Heide, 2007, s. 90-91). Med utgangspunkt i den strategiska kommunikationen
kommer denna studie fokuseras pa den interna kommunikationen, da den interna
kommunikationen utgdr grunden for att kunna anvénda vérderingar som styrmedel, genom att
forankra vérderingarna med hjalp av kommunikation (Philipson, 2011, s. 237—

238). Vérdeorden kommer att fungera som slutgiltig avgrénsning for denna studie.

1.5 Fallbeskrivning

Studien kommer att utforas pa en stor, svensk statlig organisation som kommer att vara
anonym pa begaran av organisationen. Organisationen har stor betydelse for det svenska
samhallet och ar darfor relevant att studera. Studies utformades efter att organisationen inte
skulle vara anonym och byggdes darfor upp kring organisationens vardeord. Da
organisationen under studiens gang bad om att fa vara anonyma kommer vi inte att skriva ut
deras fyra vardeord, pa grund av anonymiteten. Darfor kommer vardeorden endast bendmnas

som vardeord 1, 2, 3 och 4.

1.6 Syfte

Syftet ar att studera den interna kommunikationen av varderingar som strategiskt styrmedel
genom att underséka om vardeorden uppfattas som genuina och om véardeorden genomsyrar
organisationen. Vi kommer att utféra en studie pa en statligt 4gd organisation géllande hur
organisationens medarbetare arbetar med varderingar och vardeord, hur och om dessa
anvands som styrmedel och hur den interna kommunikationen kring vardeorden ser ut.
Darefter kommer studien fokuseras pa hur medarbetarna uppfattar och applicerar
varderingarna i sitt dagliga arbete. Resultatet med denna studie &mnar utvardera
organisationens arbete kring varderingarna och se om varderingarna utnyttjas i enlighet med

teorierna om véarderingar som styrmedel och vilka kanaler som anvands for andamalet.



1.7 Fragestallningar

For att uppna studiens syfte har vi utformat en huvudfragestallning med underordnade fragor

som kommer hjalpa till att ge oss underlag for att besvara huvudfragestéllningen (Ejvegard,

20009, s. 22). Fragestallningarna foljer:

o Hur forankras vardeorden genom internkommunikation for att paverka

organisationskulturen?

o

@)

o

Vad &r organisationens mal med vardeorden?
Hur anvander organisationen kanaler for att kommunicera vardeorden internt?

Hur uppfattar och applicerar organisationens medarbetare vardeorden i det dagliga
arbetet?



2. Tidigare forskning

Den tidigare forskningen som ar relevant for denna studie utgar ifran kommunikation, kultur
och ledarskap i forhallande till varderingar och vardeord. Att kulturen inte bara paverkar
organisationen som den &r just nu, utan dven dess framtid visar en studie utford av Timothy
A. Judge och Daniel M. Cable. Judge och Cable menar att organisationer attraherar nya
medarbetare utifran hur val organisationskulturen dverensstammer med den arbetssokandes
personlighet (1997). Linjuan Rita Men visar i en studie att organisationer behdver optimera
anvandandet av kommunikationskanaler for att se till att ledare inom en organisation far
tillrackligt med information for att kunna paverka medarbetarna i enlighet med
organisationens mal och varderingar (2014). En annan studie som har utforts av Jorge E.
Fernandez och Robert T. Hogan visar att varderingar ar viktiga for hur val ledarskap fungerar
och att ledares beteende behdver dverensstdamma med vérderingar som medarbetarna stottar
(2002). Innan steget att studera ledarna inom en organisation ar det darfor intressant att
studera om medarbetarna inom en organisation ser pa organisationens varderingar och

vardeord som genuina och nagot som anvands i praktiken.

Tidigare forskning har tittat pa hur organisationer bér kommunicera for att starka varderingar
som styrmedel och hur varderingar som styrmedel 6kar fortroendet internt (Jacobsen

& Thorsvik, 2008, s. 135). Det har aven utforts liknande studier pa en mangd olika foretag
men da kommunikationen, och darmed kulturen, varierar fran organisation till organisation

finns det utrymme att utfora studier pa olika organisationer (Erikson, 2017, s. 242).

2.1 Forskningslucka

Peter Erikson beskriver att anledningen till intresset att studera organisationskultur beror pa
att organisationskultur existerar i alla organisationer, dven om det framgar mer eller mindre.
Forskningen inom organisationskultur kompletteras standigt men kan aldrig ses som fyllt da
organisationskultur skiljer sig fran organisation till organisation och ar under standig

forandring. Dérav finns det kunskapsluckor att fylla inom &mnet (2017, s. 242).

Tidigare forskning om varderingar ar generellt sett utford pa privata organisationer, och denna
studie ar utford pa en statligt &gd organisation (Men, 2014). Forskningsluckan

inom organisationskommunikation &mnar vi bidra till genom att studera den interna



kommunikationen i olika kommunikationskanaler, fér att organisationen ska kunna anvénda
vérderingar som styrmedel. Denna studie kommer att undersoka om véardeorden genomsyrar
organisationen och om organisationen lyckas med att fa medarbetarna att uppfatta vardeorden
som genuina. Mer koncist kommer vi att studera vilka kanaler organisationen anvéander for
internkommunikation av vérderingarna. Studien kommer att vara relevant fér organisationen
men &ven ett bidrag till forskningsféltet genom att anvanda vérderingarna och vardeorden som
kontext for den interna kommunikationen samt att studien genomfors pa en statligt dgd

organisation.



3. Teorl

| detta kapitel presenteras studiens teoretiska utgangspunkt som &r relevant for studiens
fragestallningar. Inledningsvis presenteras systemteorin som visar forhallandet mellan
kommunikation, kultur och ledarskap. Dessa tre huvudkategorier kommer att fungera som
aterkommande teman under hela studien. Vidare presenteras en teoretisk
kommunikationsmodell. Kommunikationsmodellen har en struktur som gar att applicera pa
organisationens internkommunikation, for att skapa forstaelse for de olika momenten i den
interna kommunikationskedjan. Avslutningsvis redogor vi for hur teorierna kommer att

appliceras pa empirin.

3.1 Systemteori

Systemteorin har enligt Mats Heide, Catrin Johansson och Charlotte Simonsson haft stor
betydelse for att flytta fokus fran individen till kollektivet och organisationsnivan, och haft
stor inverkan pa forskningen kring organisationskommunikation (2012, s. 72). Systemteorin
skapades utifran ett behov av att forsta organisationer och samhallen. Teorin forklarar
organisationer och samhallen som system och grundas i tanken att ett system bestar av olika
delar som ar beroende av varandra. System paverkar och paverkas av sin omgivning
(Falkheimer & Heide, 2004, s. 89-91). Sverre Moe beskriver systemteorin som “ett
amnesperspektiv som rymmer mojlighet att koppla samman olika uppfattningar till ett

meningsfullt ssmmanhang”™ (1996, s. 26).

Nar man applicerar systemteorin pa en organisation ar de olika delarna av systemet allt fran
individer till koncerner, och en méngd olika avdelningar, grupperingar och formationer
daremellan. For att ett system ska Overleva behdver det utvecklas och fordndras i takt med

att omgivningen forandras, det vill sdga att organisationer som ar framgangsrika tar hansyn
till omgivningens utveckling. Aven omgivningen paverkar systemet i form av det konstanta
utbytet av information vilket innebdr att organisationer ar éppna system. Tidigare har forskare
sett pa kommunikation i forhallande till system som ndgot som endast ska ske i nedatgaende
riktning i1 formella kanaler. De senaste decennierna har bilden av kommunikation i system
forandrats. All kommunikation paverkar systemet men ar ocksa ett resultat av systemet

och omgivningen (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89-94).



Karl E. Weick utvecklade teorier om organisation och kommunikation med utgangspunkt i
systemteorin, men han ansag att det ar kommunikationen som utgor hela

organisationen. Weick menar att det viktigaste ar att se hur manniskor tillskriver mening till
verkligheten. Personer inom system har olika syn pa varlden, och darmed vad som é&r ratt och
fel. Denna uppfattning kommer att paverka deras kommunikation och beslutstagande, och
darmed paverka organisationen (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89-94). Om personer inom
organisationen har olika uppfattning om systemet och omgivningen samt olika uppfattningar
om vad som ar ratt och fel kommer systemet att drabbas av hyperkomplexitet.
Hyperkomplexitet innebdr att systemet &r icke konsekvent och praglas av motséagelser (Moe,
1996, s. 17-18).

3.1.1 Systemteori-modellen

Jacobsen och Thorsvik har utformat en helhetsmodell som forklarar hur organisationer
fungerar utifran ett produktionssystemsperspektiv. Jacobsen och Thorsviks produktionsmodell
visar hur systemen paverkar och paverkas av varandra. Som visat i modellen nedan, med hjalp
av pilarna, paverkar kulturen kommunikationen och vise versa, samt att bada faktorerna
paverkas av och paverkar ledarskapet i organisationer. Eftersom kommunikation, ledarskap
och kultur paverkar varandra ar det relevant att utforma det teoretiska ramverket efter
systemteorimodellen med kommunikation samt ledarskap som infallsvinklar till kultur,
varderingar och vardeord (2008, s. 14-21).
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3.2 Internkommunikation

Internkommunikation ar en del av organisationskommunikationen som endast berdr den
interna verksamheten och vars mal ar att ge medarbetare oversikt av vad som hander inom
organisationen, skapa enhetlighet samt tydliggora mal och syfte (Erikson, 2017, s. 73). Manga
forskare menar att det inte langre ar lika relevant att skilja pa intern- och
externkommunikation da gransen daremellan inte langre ar tydlig och de tva olika typerna av
kommunikation paverkar varandra. Daremot visar forskning att internkommunikation &r
avgorande for organisationen eftersom medarbetarna ér organisationens kontaktyta till
omvarlden, och diarmed har stor makt dver organisationens resultat och framgang (Heide,
Johansson & Simonsson, 2012, s. 216-217).

Kommunikation av information &r en forutsattning for &ndamalsenlig arbetsférdelning. 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 anstallda att veta vad organisationen star for, vad de arbetar
for eller vad som sker. En sadan organisation kommer inte 6verleva lange. Kommunikationen
ar nodvandig, och vikten av effektiv internkommunikation kan férklaras med hjalp av dessa
faktorer: ger medarbetare dverblick, skapar enighet om mal, ger béttre beslutsunderlag, skapar
enhetliga budskap, skapar motivation och vi-anda, motverkar ryktesspridning, underlattar
rekrytering, skapar forandringskompetens, nar béttre resultat samt 6kad lI6nsamhet.
Internkommunikation gar att dela upp i formell kommunikation och informell

kommunikation, som bada paverkar organisationskulturen (Erikson, 2017, s. 72-76).

3.2.1 Formell kommunikation

Formell kommunikation ar den kommunikation som &r relaterad till organisationens
informationsformedlande. Idealt sett skulle samtliga som &r berérda av en viss information ta
del av den. Formell kommunikation forvrangs latt nar den passerar olika nivaer inom
organisationen, den blir paverkad av mottagarnas situationsuppfattning, varderingar och
sociala identifikationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 305-307).

Medarbetare som har likadana eller liknande arbetsuppgifter forstar varandra eftersom de talar
samma sprak, utifran varderingar, kunskap och erfarenheter, vilket gér det lattare att

11



kommunicera med varandra utan missforstand. | den gemensamma positionen skapas dven
fortroende och socialt stod eftersom medarbetarna mots pa daglig basis (Jacobsen & Thorsvik,
2008, s. 309-310).

3.2.2 Informell kommunikation

| alla kontaktytor mellan medarbetare uppstar informell kommunikation (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 310-311). Den informella kommunikationen inkluderar information
relaterat till organisationen men dven gemensamma intressen som héndelser, kollegor och
chefer, ofta i form av skvaller. Forskning visar att eftersom informell kommunikation alltid
uppstar bor ledare anvanda sig av naten av informell kommunikation inom organisationen
istallet for att forsoka kontrollera den. ”Formell information kan beskrivas som en ravara for
den informella kommunikationen eftersom den *matar’ organisationens sociala liv med amnen

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

Den informella kommunikationen kan avgora hur héndelser tas emot inom organisationen och
kan darfor ha lika stor eller storre vikt an den formella kommunikationen. | organisationer dér
den hierarkiska styrningen ersatts av vardestyrning ar den informella kommunikationen annu
mer relevant. Nagot som forsvarar studerandet av informell kommunikation ar dess
oregelbundna moénster inom organisationsstrukturen. Den informella kommunikationen sker i
en méngd olika konstellationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311-312).

Tidigare sags informell kommunikation som en besvarande faktor. Informell kommunikation
kan fa bade positiva och negativa utfall. Ett exempel pa informell kommunikation som far en
negativ effekt ar rykten som ”...forsvagar arbetsmoralen, alstrar misstro mot ledare, skapar
negativa tankar och kénslor om arbetskollegor...” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 314).
Rykten kan &ven minska osékerhet inom organisationen vid tillfallen dar formella kanaler
levererar otillracklig information. Informell kommunikation har ocksa som styrka att den
fordelar information inom organisationen med hogre hastighet an formell kommunikation.
Forskning visar dven att medarbetare har mer fortroende for informell kommunikation &n for
formell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 313-314).
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3.3 Kommunikationskanaler
Ett relevant strategiskt val &r att valja vilka kanaler som ska anvéandas och hur
kommunikationen ska anpassas till varje kanal. Vilka kanaler som organisationen valjer att
arbeta med internt beror dels pa vilka resurser organisationen har och dels pa kostnader, men
framforallt har olika kanaler olika for- och nackdelar. Eftersom olika individer tar till sig
information pa olika sétt kravs det att man arbetar med flera kanaler parallellt for att tacka upp
for olika mottagares behov (Erikson, 2017, s. 79).
Jacobsen och Thorsvik beskriver en optimal kanal som:

a) kan dverfora manga signaler samtidigt,

b) ger majlighet till snabb aterkoppling

C) gor att sandare och mottagare kan vara personliga och anpassa

budskapet till varandra (2008, s. 299).

Om budskapet ar komplext foredras muntliga kanaler. Daremot om budskapet &r rutinméssigt
foredras det att organisationen anvénder sig av etablerade skriftliga kanaler (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 300).

3.3.1 Tryckta kanaler

Tryckta kanaler innefattar material som inte &r rorligt och kallas &ven skriftliga kanaler. Detta
kan vara allt fran trycksaker, interna tidningar och faktabroschyrer till rapporter. Nackdelen
med tryckta kanaler ar bristen pa dialog och dessa kanaler ar darfor mest lampade for att
formedla information i en riktning, som till exempel for att dokumentera fakta (Erikson, 2017,
s. 79-80).

3.3.2 Digitala kanaler

| dagens teknik- och informationssamhélle finns det mangdvis av olika digitala kanaler fér
internkommunikation. Exempel pa digitala kanaler &r intranat, e-post, interna bloggar, video,
intern-tv, appar och poddradio. Intranat ar en vanlig 16sning som ger medarbetare en plattform
dar de kan ta del av nyheter, information och langre dokument. Daremot tacker det inte alla
behov och funktioner, bland annat kréavs det att medarbetaren sjalv aktivt gar in pa intranatet
och soker information. En fordel med digitala kanaler &r mojligheten att forklara komplex
information med ord och bild (Erikson, 2017, s. 79). Digitala kanaler har bidragit till fler
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mdjligheter att kommunicera verbalt och skriftligt, och daven skapat mojligheter for nya
kanaler som ligger pa gransen mellan verbalt och skriftligt (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.
300).

Interaktiva kanaler
En del digitala kommunikationskanaler ger mgjlighet till en direkt dialog, genom till exempel
chattar, och kallas for interaktiva kanaler eller interaktiva medier. Det &r viktigt att ta hansyn
till hur interaktiva medier ska inkluderas i andra digitala kanaler pa ett smidigt sétt for att 6ka

anvandningen (Erikson, 2017, s. 79).

3.3.3 Muntliga kanaler

Utbildningar, konferenser, planerade moten och informella moten &r exempel pd muntliga
kommunikationskanaler. Moten har en tendens att ofta ta for mycket tid och darfér behover
den muntliga dialogen utvecklas for att motesverksamheten ska underlattas och forbéattras. De
muntliga kanalerna har en fordel utdver sjalva informationsflodet da den muntliga
kommunikationen fyller ett psykologiskt behov hos individen. Manga manniskor kanner
tomhet pa arbetsplatsen, vilket gér att mal och mening i samband med ens yrke blir allt
viktigare att prata om (Erikson, 2017, s. 80). Vid muntlig kommunikation formedlas inte
enbart information verbalt utan aven icke-verbal kommunikation genom kroppssprak, blickar,
rostldge etcetera. Forskning har visat att ”7 procent av den information som mottagaren
uppfattar formedlas med ord, 38 procent genom hur meningar och ord uttrycks och 55 procent
genom kroppssprak” (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 298). Det kan resultera i att
kommunikation tolkas annorlunda av mottagaren, genom att sandarens kroppssprak 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 ar kultur som utvecklas i organisatoriska sammanhang och paverkar
organisationens medarbetare. Organisationskultur bestar av varderingar, kommunikation och
social sammanhallning. Kulturen visar det rétta sattet att tdnka och bete sig pa inom
organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 18; s. 140). Organisationskultur &r en typ av
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plattform fér kommunikation skriver Peter Erikson (2017, s. 243) och enligt systemteorin har
kultur och kommunikation en dmsesidig paverkan pa varandra. Organisationskultur kan
anvandas som ett styrmedel och innefattar allt fran beteende, kommunikation, arbetsmiljé och

varderingar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Om en organisations framgang paverkas starkt av medarbetares kreativitet, deras formaga att
ta ansvar samt ké&nsla av engagemang blir kultur en viktig faktor for att lyckas. Vissa
organisationer som har lyckats med att anvanda organisationskultur som en framgangsfaktor
besitter en stark kultur, utan att ha behdvt konstruera kulturen. Andra organisationer behdver
istallet strategiskt bygga kulturen och bearbeta samt omarbeta kulturen for att uppratthalla den
(Hanson, 2015, s. 30-31).

Forskning som visar att kultur &r ett starkt framgangsfenomen har fatt kritik pa grund av att
dessa studier inte definierar kulturen tillrackligt tydligt och inte tar hansyn till subkulturer
samt kulturell mangfald inom organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 134).

3.4.1 Varderingar

Varderingar bygger pa vad en individ eller enhet, i studiens fall en organisation, ser som ratt
och vardefullt. Varderingarna formedlar vad organisationen betraktar som 6nskvart bade i
beslutsfattande och mellanménskliga relationer. Det ar ett medvetet val for organisationen och
visar vilket beteende som uppskattas (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147). Varderingar finns i
alla konstellationer av manniskogrupper och uppstar genom socialisation nar olika sandare
formedlar vad som &r ratt och darmed varderas i olika situationer och sammanhang (Hanson,
2015, s. 39-40). Varderingar ar resultatet av organisationens asikter angaende hur
organisationen ska arbeta for att fungera optimalt, menar Jacobsen och Thorsvik (2008, s.
147). Det uppkommer generellt sett en intern rankning bland en organisations varderingar, da
alla vérderingar inte alltid har samma status bland medarbetarna. VVarderingarna behdver
Overensstamma med det faktiska handlandet av organisationen for att uppfattas som sanning.
Om handlandet och beteendet inte 6verensstimmer med varderingarna, &r véarderingarna en

form av rationaliserande eller en malsattning (Miller, 2015 s. 71-78).
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3.4.2 Véardeord

Véardeord bygger pa varderingar, och beskriver vad organisationen star for. VVardeorden leder
medarbetare i ratt riktning, i enlighet med varderingarna som organisationen har (Hanson,
2015, s. 53-54). Véardeorden &r nyckelord som sammanfattar véarderingar, grundldggande
antaganden och vision. VVardeorden ska beskriva vad som &r typiskt for den specifika
organisationen och samtidigt visa vilka varden som organisationen ser som onskvérda. Det &r
vanligt att vardeorden ibland fokuseras pa kundnytta eller omvérlden, men oavsett ar malet
med vardeorden att de ska hjélpa organisationen optimera sin kommunikation, skapa en
kénsla av gemenskap, visa vilken typ av beteenden som ar énskvarda, 6ka kénslan av ansvar
for organisationen och fungera som underlag for beslut. For att vardeorden ska vara enkla att
komma ihag och for att medarbetare ska kunna applicera dem i sitt vardagliga arbete bor de

inte vara for manga. Hanson rekommenderar tre stycken (2015, s. 53-54).

3.4.3 Vision

Organisationens vision ar tatt knuten till organisationens varderingar, visionen ska bygga pa
varderingarna. Den ska beskriva hur organisationen ser pa framtiden och hur vérderingarna
ska bli verklighet det vill saga ledstjarnan for verksamheten som driver organisationen framat.
Visionen ska binda ihop vérderingarna, visa deras forhallande till varandra samt visa
varderingarnas hierarki. Enligt Sten Philipson &r det ett vanligt problem att visionen inte
binder ihop varderingarna tydligt nog. Kommunikationen kring visionen behover tydligt visa
att varderingarna ar viktigast och satta in varderingarna och verksamheten i ett strre
sammanhang. Om vérderingarna och visionen ar bristfallig, kommer fokus att ligga pa vem
som bestammer, istallet for vad som bestdms menar Philipson, som citerar Leif Johansson:
”Man kan aldrig ersétta en kompass med uppmaningen till ménniskor att springa fortare”
(2004, s. 147). Om varderingar och vision kommuniceras ut tydligt kommer medarbetarna att
forsta sammanhanget och malet for organisationen. Darmed kommer de att forsta sin egen roll
i organisationen samt hur de bor arbeta for att alltid jobba mot visionen, med stod i

varderingarna och vardeorden (Philipson, 2004, s. 146-149).

3.4.4 Varderingar som styrmedel inom organisationer
Varderingsstyrning eller varderingar som styrmedel dr arbetet med varderingar och vérdeord

som handlar om att forma organisationens kultur for att styra medarbetares beteende i énskad
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riktning (Hanson, 2015, s. 48-49). Varderingar som styrmedel innebdr att ledningen styr
foretaget med en utvald vardegrund for att na uppsatta mal och skapa en 6nskvard
foretagskultur. Vérderingar anvands som styrmedel da forskning visar att medarbetare som
trivs och kénner sig stolta éver sin arbetsplats ar en viktigare faktor for medarbetares
motivation an vad ekonomiska formaner ar. Ekonomiska styrmedel namns ofta som motpolen
till vardebaserade styrmedel, men enligt Philipson har bada varianterna grunden i olika varden
aven om de inte alltid &r uttalade. Risken med outtalade eller otydliga véarderingar ar att
medarbetare inte alltid forstar varfor olika beslut tas eller forandringar gors. Det behdver dven
finnas uttalade kopplingar mellan varderingarna for att kunna félja upp resultat av
varderingsstyrningen. Om kopplingen mellan vérderingarna &r outtalad eller otydlig blir det
svart att tyda hur de ekonomiska malen paverkas av kvalitativa faktorer som varderingar
(Philipson, 2004, s. 56-58).

For att varderingsarbetet och déarmed styrningen ska uppfattas som genuin av medarbetarna
behdver medarbetarna vara delaktiga i processen for att ta fram organisationens vardegrund.
Det ar viktigt att medarbetarna ar engagerade i varderingarna och upplever att de har
mojlighet att paverka organisationen och sitt dagliga arbete med hjalp av varderingarna. Om
varderingarna inte upplevs som genuina kommer varderingarna inte fungera som styrmedel.
Ledningen behover vara beslutsfattare men processen med att ta fram vardegrunden behéver
ga nedifran och upp genom organisationen och darfor benéver medarbetarna vara delaktiga i
processen att ta fram vérderingarna. Genom att ta fram varderingar som kanns ékta kommer
varderingarna styra organisationen at énskat hall och skapa engagemang. Enligt studier kan
varderingar som har tydliga riktlinjer for beteende ha en direkt paverkan pa prestationer,
under forutsattningen att riktlinjerna ar vél férankrade i en vardegrund som uppfattas som
genuin. Varderingarna maste appliceras konstant i allt fran det dagliga arbetet pa alla nivaer
till ekonomiska beslut, rekrytering och forandringar inom organisationen (Philipson, 2011, s.
162-164). Nar styrning genom varderingar fungerar val kan anstéllda sjalva hérleda vilka
beteenden som kulturen visar som 6nskvarda (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 134-136).
Begrepp som varderingar, normer och grundldggande antaganden tjanstgér som en kognitiv
karta och fungerar pa liknande sétt som en formell struktur ”...genom att begrénsa och

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

Kommunikation som berdr kulturen i en organisation, som till exempel vérderingar och
normer, ar inte alltid enkel att se eller forsta, men den genomsyrar alltid den interna
kommunikationen. Den interna kommunikationen kan genomsyras av bade organisationens
onskade kultur men dven den faktiska kulturen, vilken kan skapa motstridigheter inom
organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127-133). Kulturkommunikationen existerar
inom formell- och informell kommunikation i allt fran ledningsgruppens asikter om budgeten
till medarbetares kommunikation pa rasterna. En éppen dialog inom organisationen har en
viktig funktion, sddan kommunikation innebar att ledningen fordelar makten inom

organisationen vilket 6kar individens insikt i organisationen (Erikson, 2017, s. 248).

Organisationers omvarld ar under konstant forandring vilket skapar en komplex verklighet.
Konkurrensen ar hard pa manga marknader och paverkas pa gott och ont av globalisering pa
grund av kommunikationstekniska utvecklingar. Med en 6verfylld marknad koper
konsumenten inte endast produkter utan dven organisationens identitet. Identiteten byggs och
forstarks genom att kommunicera immateriella varden som vilka organisationen ér och vad
som gor organisationen unik, det vill sdga kulturen. Om medarbetarna uppfattar
kommunikationen korrekt kring den 6nskade organisationskulturen, skapas en enhetlig
identitet bade internt och externt (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 201-206).

3.4.6 Ambassadorer

| en optimalt fungerande organisationskultur & medarbetarna de framsta
ambassadorerna for bade varderingarna och for hela varumarket. De senaste aren har
forskning inom organisationsteori och organisationskommunikation borjat studera
effekterna av att strategiskt utse och anvanda sig av medarbetare som lever kulturen. Det
vill sdga medarbetare som agerar pa satt som forstarker organisationens varderingar, for
att sprida och férankra véarderingarna. Dessa medarbetare kallas for ambassadorer och &r
ett viktigt strategiskt verktyg for att kommunicera och forankra bade kultur och
kommunikation inom organisationen. Ambassaddrerna véljs ut av organisationen och
kan vara chefer, men dven medarbetare som beter sig foredomligt enligt varderingarna
eller medarbetare som har en stark roll som informell ledare (Falkheimer & Heide,
2007, s. 90-91). Om organisationen formar och uthildar dessa personer utifran
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varderingarna och starker deras roll som informella ledare far organisationen ytterligare
kommunikationskanaler och féreddmen for andra medarbetare. Eftersom kultur bygger
pa gemenskap och tillit & ambassadorer extra viktiga och anvandbara som strategiska
verktyg. Nar nya medarbetare ansluter till organisationen lérs kulturen ut via
medarbetare som socialiserar in nya medarbetare i vilka sétt att tdnka, bete sig och
k&nna som &r rétt enligt gruppen. Om vérderingarna inte &r valetablerade inom
organisationen ar det latt att beteenden som inte ar énskvarda enligt den malsatta
kulturen socialiseras vidare (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140-142). Ambassaddrerna
kan hjalpa till att introducera nyanstallda och hjéalpa andra medarbetare forsta

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

3.5 Scheins modell

En etablerad forskare inom organisationskulturen ar Edgar Schein. Han ser pa kultur som ett
fenomen bundet till grupper genom att det baseras pa interpersonell kommunikation. Han har
utvecklat en modell som ofta anvands for att studera organisationskultur.

Schein’s Model of Organizational culture beskriver tre olika element av organisationskultur i
form av grundldggande antaganden, varderingar och normer samt artefakter (Miller, 2015, s.
75-76). Grundl&dggande antaganden fungerar som den innersta kérnan i kulturen, som
avspeglar sig i varderingar och normer, med artefakterna som ett yttersta synligt lager. For att
kunna beskriva organisationskulturen racker det inte att bara studera elementen, utan man
behover dven se sambanden mellan elementen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 143—

144). Schein menar att kultur endast uppratthalls om medarbetarna uppfattar kulturen som
verklig och sanningsenlig (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 116-119).

3.5.1 Grundlaggande antaganden

Kérnan av Scheins modell bestar av de grundldggande antaganden som en organisation har
(Miller, 2015, s. 75). Grundldggande antaganden &r det som organisationen betraktar som
sanning. Dessa antaganden ses som givna och &r darfor svara att forandra (Jacobsen

& Thorsvik, 2008, s. 145-146). Genom upplevelser av interna- och externa problem och
hanteringen av dessa uppkommer grundlaggande antaganden angaende hur organisationen
tolkar sig sjdlva i forhallande till omvérlden, och darmed hur de bor arbeta och bete sig pa
arbetsplatsen etcetera. Organisationen kan sedan uppleva att dessa grundldggande antaganden
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blir bekraftade, vilket saledes bekraftar bilden som organisationen har av sig sjalv (Miller,
2015, s. 75-76).

3.5.2 Varderingar och normer

Varderingar och normer speglar det som en organisation betraktar som sanning och resulterar
i tillstand som ar mer énskvarda an andra. Schein (refererad i Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.
147) anser att véarderingar skapas nar en grupp har kategoriserat, genom ett medvetet val, vad
som &r bra eller daligt och darmed skapat en vardering. De varderingar som organisationen
har valt och de grundldggande antaganden som organisationen har gjort har generellt sett ett

tydligt samband, da vérderingarna ofta féljer de grundlaggande antagandena.

Normer syftar pa oskrivna regler som visar vilken typ av beteende som ar accepterat och
onskvart vid sociala tillfallen och som omgivningen forvéntar sig att manniskor foljer.
Varderingar &r det ideal som en organisation efterstréavar, medan normer &r sociala eller
rollbestamda regler, som manga ganger efterfoljs av sanktioner om de bryts. Precis som att
varje samhalle har normer som efterf6ljs har dven organisationer normer, bade formella och
informella (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147-149).

3.5.3 Artefakter

Artefakter ar fysiska, verbala eller beteendemaéssiga kulturella uttryck som har gemensamt att
de alla &r iakttagbara och formedlar organisationens varderingar, normer och grundlaggande
antaganden. Aven om artefakterna ar iakttagbara innebér det inte att artefakterna ar lattolkade,
betydelsen kan variera beroende pa vem det ar som tolkar. Artefakterna fyller tva viktiga
funktioner inom organisationskultur. Samtidigt som de reflekterar kulturen paverkar
artefakterna aven medarbetarna i den riktning som ar dnskvart enligt varderingar och
grundlaggande antaganden. Artefakterna kan delas in i tre kategorier: det medarbetarna
sager, det medarbetarna gor och fysiska foremal. Det medarbetarna sager ar artefakter i form
av symboliska berattelser som for kulturen vidare inom organisationen. Dessa symboliska
berattelser handlar om hur organisationen eller enskilda medlemmar har arbetat eller gjort
heroiska insatser som gar hand i hand med vérderingarna. Artefakterna kan aven vara
yrkesterminologier, jargonger samt interna skdmt och uttryck. Det medarbetarna gor &r
artefakter i form av kroppssprak, beteende fran ledare, uttryck av kanslor, hur man firar
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vinster eller affektiva uttryck. Fysiska foremal ar logotypen, inredningen, kladkoder etcetera
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149-151).

3.6 Ledarskap
Ledarskap har flera olika definitioner och forskningen om ledarskap &r omfattande. Jacobsen
och Thorsvik har definierat ledarskap som:
.. ett speciellt beteende som méanniskor utévar i avsikt att paverka andras
tankande, installning och uppférande. Nar ledning sker inom ramen for en
organisation ar avsikten normalt att f4 andra att arbeta for att forverkliga vissa
mal, motivera dem till att prestera mer och fa dem att trivas i arbetet (2008, s.
451-452).
Det innebér att ledarskap ar en social process dar malet &r att paverka medarbetare (Jacobsen
& Thorsvik, 2008, s. 452). Eftersom vérderingar och vardeord ar ett styrmedel ar det ar viktigt
att titta pa den forskning som har gjorts inom omradet ledarskap. Inom ledarskap finns det ett
stort antal olika inriktningar, och vi kommer att fokusera pa ledarskapets kommunikation i
forhallande till varderingar inom organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159
162). Organisationers kultur paverkas av hur ledare till exempel hanterar konflikter, tar beslut

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

3.6.1 Ledarskapets kommunikation

FOr att en organisation ska vara effektiv behdver ledarskapets kommunikation vara effektiv.
Ledarskap inom organisationer behdver med hjalp av kommunikation och kultur involvera
sina medarbetare i olika strategiska beslut samt visioner och mal for att organisationen ska
klara av omvérldens forandringar (Erikson, 2017, s. 234-235). Manga chefer och ledare har
sallan utbildning eller kompetens i kommunikationsfragor, de kommer ofta fran en bakgrund
utan teoretisk eller praktiskt kommunikationskompetens. Dérav forekommer det ofta att
ledare har en transmission-syn pa kommunikationen, och resurser fordelas darmed pa att
distribuera information istallet for att skapa villkor for meningsskapande och forstaelse
(Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 18).
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3.6.2 Vardebaserat ledarskap

Ledarskap ar nagot som standigt férnyas och manga nya inriktningar anvander vérderingar
som en form av motivation for medarbetarna. Jacobsen och Thorsvik presenterar forskning
om hur en etablerar vérderingar inom en organisation. | denna studie inkluderas fem olika
verktyg som grundas i ledarskapet inom organisationer: rekrytering, historieberattande,
socialisation, ritualer och ceremonier samt sprak- och kommunikationsstrategi (2008, s. 159—
162; 2014, s. 133).

Rekrytering ar ett satt att paverka organisationskulturen, genom att medvetet rekrytera
personal som besitter de varderingar organisationen efterstravar. Desto mer en organisation
stravar efter att starka en 6nskad kultur 6kar vikten av att rekrytera medarbetare som naturligt
besitter kunskap och beteende som reflekterar organisationens vérderingar och vardeord
(Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 133).

Historieberattande &r ett populart ledarskapsverktyg som paverkar kulturen genom att ge liv
at varderingarna. Historierna som berattas handlar generellt sett om handelser och
problemlGsningar som har paverkat organisationen i positiv riktning. Med varderingarna som
karaktérsdrag i historien skapas en hjaltehistoria som visar vilka beteenden som ar 6nskvérda
for organisationens mal. Historien behover vara relevant och realistisk for att fa 6nskad effekt
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159-160).

Socialisation ar en process dar det skapas en social identitet dar en person kan identifiera sig
med en grupp och darmed l&ra sig vilka beteenden som &r dnskvérda for att bli accepterad av
organisationen. Socialisation kan ledare anvénda sig av genom att socialisera medarbetaren
for att medarbetaren ska se sig sjalv som en integrerad del av organisationen. Om ledare
lyckas med socialisationsprocessen skapas forstaelse hos medarbetaren kring organisationens
mal och syfte, vilket gora att organisationskulturen leder medarbetarna mot samma riktning
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160-161).

Ritualer och ceremonier dr ett sétt att forstarka kanslan av gemenskap utéver den
organisatoriska funktionen. Genom att uppmérksamma och hylla bedrifter som

Overensstdmmer med vérderingarna forstarks &ven den sociala gemenskapen mellan
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medarbetare vilket 6kar behovet av att prestera i enhetligt med varderingarna (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 159).

Sprak- och kommunikationsstrategi ar ett satt att paverka kulturen genom att anvanda egna
ord och uttryck for att forstarka organisationens vérderingar. Ledare kan genom att utveckla
ett internt sprak forstarka kanslan av gemenskap och visa pa 6nskvérda beteenden (Jacobsen
& Thorsvik, 2008, s. 160).

Verktygen kan anvandas av ledare for att forma och férankra kulturen inom organisationen.
Om dessa verktyg anvénds rétt kan de hjalpa medarbetare att komma in i kulturen, och se
kulturen som nagot levande och viktigt. Forskning visar att fortroendet mellan ledare och
medbetare dkar desto starkare kulturen inom organisationen ér, vilket kan minska behovet for
kontrollfunktioner och darmed 6ka effektiviteten inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik,
2008, s. 159-162).

3.7 Lasswells model of communication

Harold Dwight Lasswell utvecklade ar 1948 en kommunikationsmodell. Enligt

Lasswell behover varje steg utav modellens fem steg studeras for att forsta
kommunikationsprocessen. Stegen foljer; vem sager vad genom vilken kanal till vem med
vilken effekt (Fiske, 1997, s. 13). Modellen har anvants pa flera olika satt men mestadels for
att organisera och ge struktur for diskussioner om kommunikation (McQuail & Windahl,
1993, s. 13). Lasswells modell har kritiserats genom aren for att ha uteslutit aterkoppling
eller feedback som sista steg men anses anda vara en relevant modell for att studera
kommunikation (McQuail & Windahl, 1993, s. 15).

Richard Braddocks forlangning av Lasswells modell fragar dven under vilka omstandigheter
meddelandet ar skickat och i vilket syfte sandaren sager nagot (McQuail & Windahl, 1993, s.
14). Modellen (se bilaga 1) anvénds ofta for att studera kommunikation och ar uppbyggd av
fragorna: vem sager vad till vem under vilka omstandigheter genom vilken kanal med vilket
syfte med vilken effekt?” (Braddock, 1958).
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3.8 Applicering av teori

Systemteorin anvandes som utgangspunkt for att bygga studiens teoretiska ramverk och
fungerade darfor ocksa som utgangspunkt for studiens tre teman: kommunikation, kultur och
ledarskap. Teorierna som vidare presenterade under det teoretiska ramverket har applicerats
pa den insamlade empirin for att studera hur organisationen arbetar med kommunikation,
kultur och ledarskap for att se om vardeorden uppfattas som genuina. Braddocks forlangning
av Lasswells kommunikationsmodell (se Bilaga 1) kommer dven att fungera som
analysmodell, och kommer att appliceras pa analysen av den insamlade empirin och

aterkommer darfor forst under slutdiskussionen.
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4. Metod

| metodkapitlet presenteras studiens metodologiska utgangspunkt utifran det valda teoretiska
ramverket. Forst presenteras kvalitativ forskningsmetod som tillvagagangsatt, foljt av studiens
forskningsdesign och darefter presenteras de urval som avgransar studien. Vidare presenteras
tillvagagangsattet for insamling av empiri samt beskrivning av metod for analys av empirin.
Avslutningsvis redogors studiens validitet och reliabilitet, samt en sammanfattande reflektion

av metodologiska kapitlet.

4.1 Metodologiska utgangspunkter

Denna studie utgar ifran en kvalitativ forskningsmetod. Fragestallningarna och syftet med
studien &r utformade for att nd en djupare forstaelse kring den valda organisationens
kommunikationskanaler och anvéndande av varderingsstyrning. En kvalitativ
forskningsmetod gor det sdledes majligt att na forstaelse. Metoden ger en inblick i hur
deltagarna i studien uppfattar kommunikation kring vardeorden och tillskriver mening i
kommunikation. Studien syftar till att undersoka hur en statligt 4gd organisation
kommunicerar sina varderingar och hur varderingarna appliceras av medarbetarna. Eftersom
anvandandet av olika kanaler for att forankra véarderingarna studeras samt om varderingarna
anvands som ett styrmedel ar valet av en kvalitativ forskningsstrategi en lamplig metod for att

na djupare, ingaende och beskrivande resultat (Ahrne & Svensson, 2015, s. 8-10).

4.2 Forskningsdesign

Studiens utformas som en fallstudie, da fallstudier amnar skapa forstaelse for ett specifikt
sammanhang. Fallstudien &mnar utforas pa en organisation for att ge mojlighet att underscka
beteenden inom organisationen. Fallstudier genomfors ofta i syfte att undersoka den utvalda
miljon, for att fa forklaringar till varfor handelser intraffar (Denscombe, 2016, s. 91-104). |
denna studie &ar den utvalda miljon den statligt &gda organisationen. Rolf Ejvegard beskriver
att en fallstudies syfte dr att ”...ta en liten del av ett stort forlopp... och med hjélp av fallet
beskriva verkligheten och sdga att fallet i fraga far representera verkligheten” (2009, s. 35).
Detta innebér att forskarens antaganden behdver goras med en viss forsiktighet. Vissa resultat

kan fa varde nar andra forskningsresultat korrelerar (Ejvegard, 2009, s. 35-36).
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4.3 Urval

Urval av organisation har gjorts med utgangspunkt i samhallsrelevansen i att studera en
statligt &gd organisation. Organisationen &r vald da de offentligt kommunicerar att vardeorden
ar en viktig del i hur de rekryterar och kommunicerar. Urvalet av intervjuobjekt har gjorts
tillsammans med organisationen utifran kriteriet att intervjuobjekten ar nyckelpersoner
gallande temana kommunikation, kultur och ledarskap. Dessa teman &r utvalda baserat pa
systemteorin. Tre hogt uppsatta personer fran 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 far
svara pa enkaten. Goran Ahrne och Peter Svensson (2015, s. 40-41) menar att det ar att
foredra att sjalva fa gora ett urval av intervjuobjekt. Detta ar for att minska risken for
manipulation av urvalet, for att till exempel ledningen inte ska valja ut personer som endast
ger en positivt vinklad bild av organisationen. Daremot har urvalet av medarbetare som svarar
pa enkaten dverlatits till organisationen da det finns vissa faktorer som paverkar méjligheten
for oss att fa valja sjalva, till exempel GDPR (Datainspektionen, 2019). Vi har daremot stallt
krav pa att enkaten ska skickas till olika nivaer inom organisationen for att sékerstalla att olika
subkulturer svarar pa enkaten. Organisationen ar stor, vilket staller hogre krav pa
valfungerande kommunikation da avsandaren behover forsta olika subkulturer for att
sékerhetsstalla att kommunikationen uppfattas som séndaren har avsett (Jacobsen & Thorsvik,
2014, s. 260-261). Detta motiverar valet att medarbetare fran olika subkulturer svarar pa
enkaten. Daremot kommer inte resultatet att sammanstallas utifran olika subkulturer, utan
endast utifran rollen som medarbetare. Enkéaten skickades ut till cirka 30 medarbetare, varav
26 medarbetare svarade.

4.4 Insamling av empiri

Vi kommer att anvénda oss av observationer, intervjuer och enkéter for att samla in empirin.
Observationer kommer att géras med utgangspunkt i teorin under bestket hos organisationen.
Vi delade upp insamlingen av empirin och valde intervjuer med hogt uppsatta medarbetare for
att samla in empiri som gav oss forfattare en djupare forstaelse av organisationens arbetssatt,
internkommunikation, val av kanaler samt ledningens syn och énskemal pa deras

varderingsarbete. Utifran intervjuresultatet tillsammans med teorin har vi utformat enkaten for
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att kunna studera organisationens syn pa sin egen kommunikation och kultur, i forhallande till

medarbetarnas syn pa organisationens kommunikation och kultur.

4.4.1 Intervjuer

Intervju som metod &r vanligt i kvalitativa studier av organisationers kommunikation
(Ekstrom & Larsson, 2019, s. 101). Tanken med intervjuerna i denna studie &r att fa en tydlig
bild av kommunikationen kring varderingsarbetet. Ahrne och Svensson (2015, s. 38) menar
att en fordel med att gora en kvalitativ intervju &r att man har mojligheten att anpassa
intervjun efter samtalets gang och darmed kunna fa fram mer information. Ejvegard (2008, s.
52-53) rekommenderar att en har flera respondenter for att kunna utlova anonymitet. |

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

Vi kommer utféra ostrukturerade intervjuer eftersom intervjuobjekten besitter olika
kunskaper. Ejvegard anser att det ar viktigt att inte glomma vad intervjun ska uppfylla och
vilka fragor som maste besvaras. Enligt Ejvegards rekommendation har vi skapat en mall med
intervjufragor att utgd ifran i forsta hand (se bilaga 3) for att sedan fortsatta stélla fragor

utifran respondentens intressevackande svar (Ejvegard, 2008, s. 51-54).

4.4.2 Enkéater

For att svara pa fragestéllningarna innehaller enkaten bade ppna och stangda fragor. Enkéten
ar strukturerad for att fA medarbetaren att reflektera éver hur hen kommer i kontakt med
organisationens véarderingar och vérdeord. En fordel med enkater &r mojligheten till
anonymitet (Ejvegard, 2008, s. 52-53). Enkaten kommer att skickas ut via en internetlank, dar
svaren inte gar via organisationen. Personalavdelningen, som skickar ut internetlanken, vet
darfor endast vilka som far enkaten, men har ingen majlighet att se svaren vilket bor 6ka
chansen till uppriktiga svar fran medarbetarna. Anders Hansen och David Machin skriver om
fordelar och nackdelar med enkéter. Fordelar som ndmns &r att enkater bland annat ar
kostnadseffektivt, smidigt och har hdg trovardighet. En nackdel &r att enkdaten &r begrénsad till
forutbestamda fragor. Hansen och Machin belyser ocksa vikten av hur man formulerar
fragorna i enkaten. Om man har otur kan svaren pa fragorna spegla hur fragan ar stalld,
istallet for att visa faktiska monster bland undersékningsgruppen (2013, s. 204—

208). Fragorna i enkaten kommer att besta av bundna- och éppna svar och vissa fragor har
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aven tva svarsdelar dar det kombineras bundna och 6ppna svarsalternativ for att samla empiri
som skapar en 6kad forstaelse (Ejvegard, 2009, s. 51). Enkaten &r utformad efter studiens
teoretiska ramverk. Av cirka 30 utskickade enkéter svarade 26 medarbetare.

4.4.3 Observationer

Valet att inkludera besoket pa organisationen gor vi pa grund av att &ven om kultur till stor del
ar osynligt, finns det faktorer som &r synliga (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149-152). Med
hjélp av observationer kan en underséka kommunikation, norm och miljé. Observationer
anvands som komplement till intervjuer for att inte enbart forlita sig pa det intervjuade.
Observationer i naturliga situationer dr observationer som “utfors i den milj6é dér de studerade
handlingarna vanligen dger rum” (Ekstrom, Waldenstrom & Westlund, 2019, s. 28), vilket

kommer att utforas vid bestket hos organisationen.

4.5 Analysmetod

Genom dessa insamlingsmetoder kommer empirin att ge en representativ bild av
varderingsarbetet pa olika nivaer inom organisationen (Johansson & Karlsson, 2019, s. 135).
Empirin kommer att analyseras genom en kvalitativ innehallsanalys for att studera om
organisationens vardegrundsarbete har fatt ett resultat i enlighet med organisationens mal,
eller om det finns eventuella motsattningar i hur medarbetarna uppfattar vardegrundsarbetet
samt vilka kanaler som fungerar bast for att etablera och férankra varderingarna.
Innehallsanalys innebir ”...en undersdkning av innehéllet i ndgon form av skriftlig, muntlig,
eller bildméssig framstallning” (Esaisson, Gilljam, Oscarsson, Towns & Wangnerud, 2017, s.
198). En undersokning som utgar fran ett kvalitativt perspektiv gar in pa djupet i ett avgransat,
specifikt omrade med fa respondenter, for att sedan analysera innehallet i forhallande till den
specifika kontext som studien utfors i (Harboe, 2013, s. 35-36). | denna studie ar det
avgransade omradet kommunikationskanalerna som organisationen anvander internt och den

specifika kontexten &r organisationens vardeord.

For att underlatta analysen kommer vi att anvanda oss av kodning och rekontextualisering for
att strukturera empirin. Kodning bidrar till att strukturera och kategorisera empirin for att
belysa aterkommande teman (Harboe, 2013, s. 116-118). Empirin kommer att kodas utifran

systemteorin, da systemteorin ser organisationskultur, organisationskommunikation och
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ledarskap som faktorer som paverkar varandra. Det teoretiska ramverket &r strukturerat utifran
samma kategorier men i resultatet kommer vi att specificera temat kommunikation till
kommunikationskanaler da alla kategorier har kommunikation som perspektiv. Kodningen av
empirin i arbetsmaterialet har utforts genom att markera de tre olika teman med fargerna bla
for kultur, gron for kommunikationskanaler och rod for ledarskap. Malet med
rekontextualisering &r att belysa fenomen, nyanser och aterkommande drag (Harboe, 2013, s.
116-118).

4.6 Validitet

Harboe skriver att “’validitet handlar om att alla faser i undersdkningen ska vara relevanta och
giltiga i forhéllande till problemstéllningen” (2013, s. 135). For att halla en hog intern
validitet har planeringen av studien skett utifran teoretisk kunskap och forforstaelse.
Intervjufragorna utgar fran det teoretiska ramverket for att samla in relevant empiri och skapa
forutsattningar for validitet. Studiens externa validitet kommer att sakerstéllas genom att
jamféra empirin med tidigare forskning samt presentera studien fér organisationen for att
starka tillforlitligheten (Harboe, 2013, s. 135-138).

4.7 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om en studies tillforlitlighet. FOr att en studie ska vara anvandbar behdver
empirin som studien baseras pa vara tillforlitlig. Bade personen som intervjuar och den
intervjuade kan vara orsaken till bristande tillforlitlighet. Exempel pa detta &r hur personen
som intervjuar staller fragor eller hur den intervjuades svar dverensstammer med
verkligheten. For att sékerstalla tillforlitligheten bor en kontrollera hur stabil empirin &r samt
hur palitliga studiens mét- och analysverktyg ar (Harboe, 2013, s. 138-141). Da vi har utgatt
fran etablerade teorier inom kommunikation, kultur och ledarskap ser vi dessa som ett palitligt
verktyg att utfora analysen utifran. Den insamlade empirins tillforlitlighet forstarks genom
anvandandet av tre olika verktyg i studien: intervjuer, enkater och observationer. For att
kontrollera empirins stabilitet har vi valt att uppna en mattnad, som innebér att de som utfor
en studie uppfattar att svarsmonster aterkommer fran olika respondenter. Nér en méattnad ar
uppnadd innebar det att ytterligare svar endast kommer visa samma monster (Eriksson-
Zetterquist & Ahrne, 2019, s. 42). Under intervjuerna och enkaterna sag vi tidigt att

svarsmonster aterkom fran olika respondenter fran varierande avdelningar inom
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organisationen, bland annat frasen stick i stdv som studien &r dopt efter. For att sakerstélla
tillforlitligheten under arbetsprocessens gang har vi haft méjlighet att ha kontakt med de tre
intervjuobjekten for att kontrollera om vi har uppfattat svar fran intervjuerna ratt. For att 6ka
tillforlitligheten rekommenderar Harboe (2013, s. 139) att matningar upprepas. Detta
forsvaras om en utomstaende part skulle vilja utféra en framtida studie da organisationen &r

anonym.

4.8 Sammanfattning av metod

Den kvalitativa forskningsmetoden ar lamplig att utfora pa en fallstudie med studiens syfte, da
metoden ger utrymme for att anvanda fa respondenter som far representera helheten (Harboe,
2013, s. 35-36). Intervjuer, enkéten och observationer resulterade i ett stort insamlat material
dar vi kunde applicera studiens stora teoretiska ramverk. Sett till antalet intervjuer och
enkatrespondenter hade vi kunnat 6ka antalet for att starka tillforlitligheten da det ar en stor
organisation, men vi anser att dessa tre nyckelpersoner representerar helheten av studiens tre
teman tillrackligt. Angdende enkaterna sag vi tidigt aterkommande fraser i bade enkatsvaren
och i intervjuerna vilket bekraftade att vi hade uppnatt en mattnad och vi ser darfor
respondentgruppen och svaren som tillforlitliga for att representera hela organisationen.
Innehallsanalys som analysmetod underlattades av kodningen, da materialet annars hade varit
svart att gora overskadligt.
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5. Resultat

| detta kapitel presenteras resultatet fran intervjuer, enkater och observationer. Resultatet
kommer att analyseras i forhallande till det teoretiska ramverket. Vi kommer inte att analysera
kulturen hos organisationen i sig, eller titta pa val av vardeord, utan fokusera pa den

kommunikativa aspekten.

5.1 Intervju

| detta avsnitt presenteras resultatet av intervjuerna med intervjuobjekten fran organisationen.
Intervjuerna har i efterhand rekontextualiserats och kodats enligt tre olika teman for att skapa
struktur och 6verskadlighet. Dessa teman &r kultur, kommunikationskanaler samt ledarskap.

Temana ar baserat pa tidigare forskning och teoretiskt ramverk.

5.1.1 Tema Kultur

Organisationen har valt att sammanfatta sina varderingar och sin kultur i fyra véardeord,
tillskillnad fran Hansons rekommenderade tre (2015, s. 53-54), men det dr anda relativt fa och
enkelt formulerade i form av ett ord per vardering. For fem ar sedan beslutade organisationen
att ta fram en tydlig varumarkesplattform, dar vardeorden togs fram tillsammans med
affarsidé och organisationsmal. | processen med att ta fram vardeorden var medarbetarna
delaktiga, vilket Philipson (2011, s. 162—-164) beskriver som avgdérande for att kulturen ska
uppfattas som genuin. Intervjuobjekt 3 beskrev processen enligt foljande: ”...det var ju ett
jobb som gjordes med referensgrupper, involvering och delaktighet”. VV&rdeorden dr, enligt
intervjuobjekt 2, integrerade i hur medarbetarna ser pa organisationen och forklarar hur
medarbetarna ska agera. Enligt Philipson kan varderingar som har tydliga riktlinjer for
beteende ha en direkt paverkan pa prestationer (2011, s. 162-164). | arbetet med inforandet av
affarsidén och organisationens uttalade syfte har organisationen alltid kommit tillbaka till att
prata om vérdeorden och vad vardeorden betyder for organisationen. Det har utforts flera
olika typer av insatser for att forklara betydelsen, bland annat skapande av film, kreativa
ovningar och kommunikationsunderlag. Ett och ett halvt ar efter att implementeringen av
vardeorden hade paborjats fick organisationen hdga resultat pa en medarbetarundersokning,
som visade att manga medarbetare kande igen véardeorden. Men nar fragor stalldes till
medarbetarna om Hur upplever du att du sjalv agerar och beter dig efter vardeorden? och

Hur upplever du att andra i verksamheten agerar efter vardeorden? skiljde svaren sig
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markant. Intervjuperson 2 forklarade detta: ”Sa det ar klart att det ar en sak att alla kanner till
vardeorden, men en annan sak att de efterlever dem och vad innebar det i praktiken, i allt fran
nar vi fattar beslut till hur vi beter oss i vara mellanméanskliga relationer. Men jag upplever att
vi alltid kan komma tillbaka till vardeorden”. Det gar att utlasa ur citatet att organisationen
vill att vardeorden ska vara beslutsgrundande, men att det inte alltid ser ut s& i praktiken.
Hanson menar att vardeorden ska fungera som beslutsgrundande for att hjalpa organisationen
visa 0nskvarda beteenden (2015, s. 53-54). Denna studie undersoker inte ledarskapets
beslutsfattande i forhallande till vardeorden, daremot underscks hur medarbetarna uppfattar
kommunikationen kring beslut. Om beslut inte férankras i vardeorden och kommuniceras ut

darefter kommer varderingarna inte att uppfattas som genuina (Philipson, 2011, s. 162-164).

Arbetet med forankringen av vardeorden har sedan implementeringen varierat. Enligt
intervjuobjekt 2 och 3 har organisationen passerat en fas déar de kénner att de beh6ver prata
om vérdeorden, och vill nu fokusera pa att férankra vardeorden i hela organisationens dagliga
drift, for att beslut och férandringar ska ha vardeorden som végledning. Sedan
implementeringen av vardeorden har det gatt i cykler hur organisationen har kommunicerat
vardeorden: pa vilket satt, hur ofta och till vilka. Eftersom organisationen bestar av
medarbetare som har jobbat olika ldnge, finns det en risk i att anse att organisationen inte
langre behdver prata om vardeorden pa samma satt. Detta eftersom kommunikation som
anvands for att starka kulturen behdver anpassas och kommuniceras internt genom olika
grupper, med olika verktyg och vid olika tidpunkter (Schambers, 2018). Kommunikationen
kring vardeorden behdver darfor goras regelbundet for att forankra vardeorden hos
medarbetare.

Vérdeord 4 ifragasattes vid implementeringen, men har efter tid bidragit till forandring av
beteendet i mellanménskliga relationer och vid beslutstagande, menar intervjuobjekt 2.
Hanson (2015, s. 53-54) menar att vardeorden ska beskriva vad som ar typiskt for en unik
organisation samtidigt som vardeorden ska visa vad organisationen ser som onskvart. Att
valja ett vardeord som medarbetarna inte anser representera organisationen vid tidpunkten for
implementeringen &r en risk, samtidigt som det ar ett strategiskt beslut fér att omforma
organisationen. Philipson (2011, s. 162-164) skriver att &ven om medarbetarna behdver vara
med i processen att ta fram vardeorden, ar det i slutdndan ett strategiskt beslut som ledningen
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bor ta da kulturen och darmed vérdeorden &r ett styrmedel for organisationen. Intervjuobjekt 3
anser att vardeord 4 har bidragit till en mer 6ppen och valkomnande organisationskultur,
vilket visar att genomforandet av vardeord 4 lyckades. Daremot &r alla intervjuobjekt 6verens
om att alla fyra vardeord anvénds ironiskt emellanat. | organisationer som anvander
vardestyrning i form av kulturella gemenskaper ar den informella kommunikationen
avgorande for hur styrningen fungerar (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311-312). Det ironiska
anvandandet av vardeorden i informell kommunikation tyder pa att vardeorden inte uppfattas
som genuina, vilket de behdver gora for att fungera som styrmedel (Philipson, 2011, s. 162—
164).

Alla intervjuobjekt menar att vardeorden kan anvénds som argument vid beslutstagande men
att vissa beslut som tas inom organisationen gar stick i stiv med vardeorden. Sakerhet &r ett
exempel pa argument som ibland anvands som en anledning for att franga att arbeta i enhet
med ett eller flera vardeord. Miller menar att det &r vanligt att det finns en intern rankning
bland vardeord (2015, s. 71-78), men sakerhet som namns flera ganger under intervjuerna
som det viktigaste hos organisationen &r inte ett av organisationens valda vardeord. Enligt
Miller behdver organisationens handlande déverensstimma med vardeorden for att vardeorden
ska uppfattas som sanning (2015, s. 71-78), vilket vardeorden inte gér om organisationen
medvetet argumenterar bort vardeorden till forman av sékerhet. Att sakerhet anvands som en
ursakt for att franga varderingarna tyder pa att organisationen behdver reflektera Gver sina
valda ord, alternativt inkludera sakerhet i vardeorden. Kommunikationen kring beslut dar
sakerhet varderas hogre dn vardeorden behover formuleras pa ett sadant sétt att medarbetarna
uppfattar en tydlig koppling mellan sékerhet och véardeorden.

Intervjuobjekt 2 markerade en differentiering mellan véardeord och vérderingar, och att det
inte finns en Gvertro pa effekten av vardeord i organisationen: ~’Det &r inte sa att jag har nagon
overtro pa vardeord for det ar inte sd man har definierat det har pa organisationen att de ar
varderingar. Det &r vardeord, och da far man se det for vad det ar for nagonting. Vad man vill
ar ju att styra kulturen, inte styra kanske, men man vill garna att det ska genomsyra alla
beslut. Man ska tanka pa vardeorden men det finns andra saker man ska tanka pa ocksa”.
Denna distansering mellan vérderingar och vardeord tyder pa att det inte finns en tydlig

forklaring alternativt beslut inom organisationen till varfér de har vardeord och vad malet med
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vardeorden ar. Philipson (2004, s. 56-58) menar att organisationskultur kan vara ett starkt
styrmedel, om det anvénds pa ratt satt. Om organisationskulturen inte anvands som ett
styrmedel fullt ut blir budskapen om hur organisationen ska arbeta motstridiga och

vardeorden ses endast som en malsattning (Miller, 2015, s. 71-78).

5.1.2 Tema Kommunikationskanaler
Organisationen anvénder sig av flera olika kanaler for att maximera kontaktytan mot
medarbetarna. Kanaler som diskuterades under intervjuerna var av tryckt, digital, interaktiv

samt muntlig karaktér.

Tryckta kanaler anvéands bland annat i form av canvastavlor pa kontoret, vilket det fanns
varierande asikter om. Canvastavlorna sattes upp for ett ar sedan vilket ar flera ar efter att
implementeringen av vardeorden hade pabdrjats. | intervjun med intervjuobjekt 1 sager hen:
”Jag tycker att det ar lite ute med canvastavlor. Och det k&ndes lite som varfér kommer de
nu? Och pa vilket sdtt hjdlper det hir oss?”. De fyra olika bilderna som visas tillsammans med
vardeorden ar alltid samma bilder. Organisationen har valt ut bilder strategiskt for att
formedla kanslan som vardeorden ska ge. Genom att alltid anvanda samma bild till samma
vardeord skapas igenkénning (Erikson, 2017, s. 79-80). Anledningen till att intervjuobjekt 1
upplever att det blir tjatigt med canvastavlor kan tyda pa att det ar envagskommunikation
(Erikson, 2017, s. 79-80) vilket forstarks av att tavlorna sitter uppe pa manga platser i
lokalerna. Eftersom tavlorna inte ar personligt anpassade kan kommunikationen latt motas av
motstand, vilket dr en nackdel med tryckta kanaler (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 299). Vid
konferenser och storre méten anvands vepor som har vardeorden tryckta pa sig, som placeras
strategiskt under aktiviteten. Intervjuobjekt 2 beskriver veporna som “valanvéanda” i positiv

bemérkelse och anser att veporna ar ett tydligt satt att formedla varderingarna pa.

Véardeorden anvands regelbundet i storre styrdokument och presentationer, och
personalavdelningen har ett introduktionspaket dar vardeorden férekommer i form av bild och
text. Jacobsen och Thorsvik menar att rutinméssiga budskap bér kommuniceras genom
etablerade skriftliga kanaler (2008, s. 300), och genom att fa in vardeorden i styrdokument
arbetar organisationen med parallella kanaler for att maximera budskapet (Erikson, 2017, s.
79). Kommunikationsavdelningen har &ven tagit fram ett dialogstdd som finns tillgangligt fér
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att underlatta samtal om vardeorden vilket ar ett pedagogiskt tillvagagangssatt for att
sakerhetsstélla att ledare inom organisationen férmedlar information om vérdeorden pa

samma sétt, vilket ar relevant eftersom ledare paverkar kulturen (Erikson, 2017, s. 252).

Anvandandet av digitala kanaler som diskuterades under intervjuerna var bland annat
intranat, skarmslackare, Office 365 (en digital plattform), samt en film om vérdeorden. Pa
intranatet finns vardeorden pa flera stéllen, bland annat i tidigare namnda styrdokument och
presentationer. Pa intranatet finns dven en sida som visar hur organisationen vill att varje
vardeord ska appliceras internt och externt, men sidans placering pa intranatet ar relativt
svaratkomlig. Intranat ger medarbetare en mojlighet att ta del av information som
kommuniceras ut men endast om medarbetaren sjalv aktivt soker sig till kanalen, vilket
forsvaras om informationen &r svaratkomlig (Erikson, 2017, s. 79). Alla medarbetares datorer
har skarmslackare dar vardeorden roterar som en konstant visuell pdminnelse, och samma
skarmslackare finns pa tv-skarmar runt om i byggnaden. Dessa digitala kanaler mojliggor en
bredare forklaring av kommunikationen genom att kombinera ord och bild (Erikson, 2017, s.
79).

Under samtliga intervjuer ndmndes en film som kommunikationsavdelningen producerat och
introducerat under borjan av ar 2019. En viktig faktor i effektiv internkommunikation &r att
kommunikationen ska lyckas skapa en vi-anda for att starka kulturen (Erikson, 2017, s.72—
76). Med hjélp av filmen, som gestaltar medarbetare och hur de jobbar utifran véardeorden,
formedlas en kansla av ett enhetligt foretag med en genuin kultur. Filmen blir en form av
historieberéttande, ett effektivt ledarskapsverktyg som innebadr att organisationen forstarker
kulturen genom att levandegdra berattelser som visar énskvarda beteenden (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 159-160). Att anvanda digitala kanaler for historieberéttande &r ett
modernt satt att inkludera ledarskapsverktyg i digitala kanaler for att forstarka kulturen
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159-169) vilket organisationen gor i sin film om vérdeord.
Daremot kunde vi inte utrona om ledare inom organisationen jobbar med historieberattande

som ett ledarskapsverktyg, utover filmen.

Interaktiva kanaler anvénds inom organisationen, bland annat Yammer som &r ett dialog-

forum for arbetsgrupper dér alla kan géra inldgg, gilla och kommentera. Enligt intervjuobjekt
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2 anvander organisationen “’ledarmejl dar vi samlar, paketerar och forser ledarna med
forhandsinformation, starker upp med argument eller forser dem med sadant som ledarna
behover for att kunna gora sitt jobb”. Fordelen med interaktiva kanaler ar mojligheten till en
direkt dialog (Erikson, 2017, s. 79), vilket dessa kanaler erbjuder.

Medarbetarundersokningar skickas ut emellanat for att gora matningar internt vilket gjordes
efter implementeringen av vardeorden. Intervjuobjekt 2: Vi matte ocksa da hur val man
kanner till vardeorden. Och da fick vi valdigt hog rating”. Kommunikationsavdelningen
planerar att gora en medarbetarundersokning i slutet av aret for att folja upp organisationens
internkommunikation. Medarbetarundersokningar fungerar som ett satt fér organisationen att
fa feedback (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 307) och &r ett lampligt verktyg for att se om

kommunikationen lyckas (Schambers, 2018).

Muntliga kanaler som mdten diskuterades under intervjuerna, till exempel dialogméten som
ar moten med medarbetare utvalda fran hela organisation. Varje dialogmote har ett specifikt
tema med mal att skapa dialog om viktiga amnen och vardeord har varit temat flera ganger.
Det forkommer aven ledarméten i organisationen och utbildningar for ledare. Genom att
utbilda ledare och medarbetare i form av dialogmdten och andra utbildningar skapar
organisationen nya muntliga kanaler och sékerstéller att medarbetarna fungerar som
representanter for vardeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140-142). Under
ledarutbildningarna skapar organisationen dialog kring vardeorden genom att exemplifiera

situationer och lata ledare ta stallning utifran véardeorden.

Informell kommunikation &r en kanal som namndes flera gdnger som en viktig kanal for att
skapa dialog och forankra varderingarna. Eftersom informell kommunikation uppstar utom
kontroll av ledningen bor organisationen anvénda sig av informell kommunikation for att
skapa tillforlighet kring vardeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 311). | intervjuerna
framgar det att den muntliga kanalen ar den kanal som organisationens representanter anser
som starkast nar det kommer till kommunikation om vérdeord. Bade informell
kommunikation och formell kommunikation genom muntliga kanaler &r 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

For att forstarka kulturen genom ledarskap har organisationen introduktionsutbildningar for
ledare, dir fokus bland annat laggs pa viardeorden genom att ”...jobba med varderingarna och
fa in dem ur ett ledarskapsperspektiv’ sdger intervjuobjekt 1. Organisationen har en avdelning
som specifikt arbetar med ledarskapsutveckling for att “’se till att vara ledare far ritt
forutsattningar for att kunna agera sitt ledarskap pd en méngd olika satt”, vilket visar att stor
vikt laggs pa ledarskapet inom organisationen. Da organisationen utbildar sina ledare visar det
att organisationen anstranger sig for att skapa forutsattningar for att ledarna ska paverka
medarbetare att prestera och uppna mal utifran organisationens vardeord, samt trivas och
utvecklas (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 452).

Organisationen anser inte att de anvéander rekrytering som ett strategiskt verktyg for att starka
kulturen enligt intervjuobjekt 3: ”Virdeord ar inget som vi har skrivit in i var
rekryteringsprocess men har man jobbat tillrackligt lange med rekrytering sa sitter det lite i
ryggmirgen”. Rekrytering &r ett strategiskt satt att paverka kulturen genom att medvetet
rekrytera personal som redan besitter véarderingarna (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 133). Att
rekrytera medarbetare som kan forstarka kulturen i 6nskad riktning avgors av hur vél den som
rekryterar dr inforstadd pd malet med varderingarna. Ar mélet med vérderingarna otydligt

inom organisationen fungerar inte rekryteringen som ett strategiskt verktyg.

5.2 Enkat

| citaten fran enkéaterna dar medarbetarna har namnt vardeorden kommer vi att byta ut dessa
mot vardeord 1, 2, 3 och 4. Citaten som lyfts in i resultatet kommer inte att numreras utifran
vilken medarbetare som har lamnat enkéatsvaret, sa som intervjuerna numrerades, utan
enkatsvaren kommer att analyseras som en helhet. Aven har kommer fragorna att struktureras

utifran de tre olika temana kulturkommunikation, kommunikationskanaler samt ledarskap.

5.2.1 Tema Kultur
Av de 26 medarbetare som svarade pa enkaten kunde samtliga ange alla fyra vardeord.
Daremot blev svaren varierande pa fragan om de visste vad malet med vérdeorden ar. Nagra

medarbetare svarade nej, medan andra svarade mer djupgaende och visade forstaelse for

37



malet: ”Att styra oss mot visionen”. Enkitresultatet om visionen visade att manga kunde
nédmna visionen, ddremot fanns andra svar som alla innehdll fraser som anvands inom
organisationen, men som inte ar visionen. Att alla medarbetare som svarade pa enkéten kunde
ange vardeorden ar positivt, aven om malet med vérderingarna verkar mer otydligt for
medarbetarna. Vissa forstod att det var for att leda dem mot visionen, men vad visionen &r var
desto mer otydligt. Visionen som ska baseras pa varderingarna, och vara det som leder
organisationen framat behdver bindas ihop med vérderingarna samt véardeorden for att sétta
vardeorden och organisationen i ett stérre sammanhang. Om kunskapen om vérderingar och
vision &r bristfallig kommer medarbetarna inte att forsta hur de bor arbeta och fokus kommer
da att ligga pa vem som bestammer istallet for vad som bestams (Philipson, 2011, s. 146
149).

Kritik om vardeordens utformning och mal gick att utldsa i resultatet fran enkaterna, men det
fanns &ven upplevelser om att vardeorden stottar medarbetarna i sitt dagliga arbete. ”’Jag
resonerar om dem med mina medarbetare och forsoker "omvandla" dem och tanka pa vad de
betyder for oss internt pa avdelningen”. Att kommunicera om vérdeorden i grupper, baserat pa
olika avdelningar, och omvandla vardeorden till handelser i praktiken &r ett satt att anpassa
kommunikationen till olika subkulturer inom organisationen, vilket optimerar
kommunikationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 260-261). ”’I vart uppdrag ar det lattare att
forhalla sig till vardeord 1 och vardeord 2, men svarare med vérdeord 3 och vardeord 4”. Att
vardeorden separeras tyder pa att organisationen inte har tydliggjort sambandet mellan
vardeorden, vilket ar viktigt for att skapa forstaelse for organisationens mal (Philipson, 2004,
s. 56-58). “Tycker orden behdver uppdateras. Hade varit battre med nagot i stil med
innovativt, hallbart, manskligt”. | en omvérld som konstant férdndras, behdver aven
organisationens kultur bearbetas for att uppratthalla uppfattningen av att den &r genuin
(Hanson, 2015, s. 30-31).

Anvandandet av ambassadorer som forebilder for vardeorden ar ett strategiskt verktyg for att
kommunicera och forankra véardeorden i organisationen (Falkheimer & Heide, 2007, s. 90—
91). ’Det finns manga representanter, det géller att sjalv vara en forebild om man talar om
vardeorden utifran en chefsroll.” Andra svar var mer 6vergripande och riktades inte enbart

mot ledare: Tycker att det finns manga som genomsyrar vardeorden bra. De som utmarker
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sig ar framst de som &r villiga att gora det lilla extra med en trevlig attityd for att hjélpa andra
att I6sa sina problem”. | svaren gar det att utlasa att det finns bade formella och informella
ledare som efterlever vardeorden (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 140-142) inom
organisationen, men det finns inget aktivt val att anvénda dessa ambassaddrer strategiskt. Att
anvanda ambassadodrer som ett strategiskt beslut for att starka kulturen skulle kunna hjélpa
organisationen med att fa medarbetarna att forsta syftet med véardeorden (Falkheimer &
Heide, 2007, s. 90-91).

Den informella kommunikationen ar avgérande for hur vérdestyrning fungerar (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 311-312). Hur vardeorden anvands informellt visar darfor hur etablerad
kulturen ar. Majoriteten av enkétresultaten visade att vardeorden anvands ironiskt. ”’Det kan
absolut handa att man raljerar ver det om vi gor nadgot som vederbdrande tycker inte stammer
overens med vérdeorden.”. Det ironiska anvandandet av véardeorden i informell
kommunikation tyder pa att vardeorden inte uppfattas som genuina (Jacobsen & Thorsvik,
2008, s. 311-312). "Medarbetare kan ironisera om véra virdeord och menar da oftast att det

bara dr tomma ord”.

Uppfattningen om hur en sjalv, andra samt organisationen arbetar utifran vardeorden tycks
paverka hur forankrade vardeorden ar. Nagra inom organisationen menar att rollen som en har
paverkar mojligheten att arbeta utifran varderingarna, medan andra menar att det “’beror pa
hur langt man vill ta virdeorden”. Méanga medarbetare anser att en sjélv lever efter
vardeorden, men hur andra lever efter vardeorden fick till storsta del svaret ibland, men med
olika nyanser av vad ibland innebér. ”Att jobba med 16nsamhet &r svart att omsitta till alla
fyra virdeord”. Kérnan i Scheins modell om organisationskultur bestar av grundlaggande
antaganden, som &r det som organisationens medarbetare betraktar som sanning om
organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 145-146). Vi kan uttyda att det finns ett
grundlaggande antagande i organisationen att vardeorden ibland rangordnas nedat till férman
av sakerhet, ekonomi och tekniskt komplicerade arbetsuppgifter. ’Pé det stora hela sa har
vardeorden etablerats och det finns en vilja att leva efter dem samtidigt som vardagens
uppgifter ibland gor det svarare”. Det har skapats en norm som visar att det &r acceptabelt att
exkludera vardeorden for specifika undantag, istallet for att l&ra medarbetarna att alltid
applicera vardeorden som perspektiv. Om det gors grundldggande antaganden om att
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vardagens arbetsuppgifter ar svarare an vad det gar att applicera vardeorden pa, kommer dessa
grundl&dggande antagande att socialiseras vidare inom organisationen istéllet for att visa vilket
beteende som &r 6nskvért av organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160-161). Denna
norm kommer att resultera i att kulturen inte att uppratthalls, da den bara uppréatthalls om den

uppfattas som sanningsenlig (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 116-119).

Schambers (2018) menar att det viktiga med kommunikationen ar att den utformas efter
organisationens mal och varden. Kommunikationen om vérdeorden behdver vara latt att ta till
sig. Enkatresultaten visade att de flesta ansag att kommunikationen om vardeorden var enkel
att ta till sig, atminstone ibland. Andra ansag att *vi far inte s mycket information om
virdeorden”. Om kommunikationen inte &r utformad efter vardeorden kommer den alltsa inte
uppfattas som sandaren énskar och véardeorden uppfattas darmed inte som genuina (Philipson,
2011, 5.162-164). "Just detta har jag haft svart att formedla till mina medarbetare. Jag
uppfattar att jag inte varit tydlig med vad vdrdeorden sta for”. Att en medarbetare anser att de
inte far tillrackligt mycket information om varderingar tillsammans med att en ledare anser sig
ha svart att formedla vad vardeorden star for kan tyda pa att syftet med véardeorden inte &r

tydliggjort inom organisationen.

Philipson (2011, s. 162-164) anser att varderingar och vardeord behdver appliceras konstant
for att ha en paverkan pa prestationer. For att kunna applicera vardeorden konstant behéver
organisationen paminna medarbetarna om vad vérdeorden &r och vad véardeorden innebér.
Manga av organisationens medarbetare som deltog i studien upplever att de blir pAminda
dagligen om vérdeorden, medan andra upplevde att de blev pAminda pa manadsbasis, pa
halvarsbasis och en person upplevde att de endast blev paminda under utbildningar och kick-
offer. De medarbetare som utvecklade sina svar fokuserade pa att vardeorden finns uppsatta
runt om i lokalen och pa méten: ”Oftast i samband med stérre aktiviteter, divisonsdagar,
avdelningsdagar etcetera. De finns dock tillgédngliga i lokalerna pa min arbetsplats ocksa”.
Anvandandet av artefakter for att forstarka kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149-152)
visar sig fungera da manga upplevde att de dagligen blir paminda om kulturen genom
artefakter som tavlor och skarmslackare, vilket dock inte ger 6kad forstaelse for appliceringen

av vardeorden och vardeordens innebord.
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Eftersom kommunikation ar avgérande for forstaelse och delaktighet (Heide, Johansson &
Simonsson, 2012, s. 15) &r det viktigt att kommunikationen ar tydlig, enkel och
malgruppsanpassad samt utformas efter vardeorden for att paverka kulturen (Schambers,
2018). Daremot upplever inte medarbetarna som deltog i studien att kommunikation utformas
efter vardeorden, ”kommunikationen ar oftare faktaorienterad dn viardeordsorienterad”. Att
kommunikationen internt uppfattas som faktaorienterad och komplicerad, samtidigt som den
inte ar anpassad efter alla véardeord tyder pa att den 6nskade kulturen inte genomsyrar
kommunikationen. Malet med vardeorden ar att de ska hjélpa organisationen optimera sin
kommunikation (Hanson, 2015, s. 53-54), vilket vardeorden inte tycks gora for

kommunikationen i organisationen.

5.2.2 Tema Kommunikationskanaler

| organisationens kommunikation om vardeord anvéander de sig av parallella
kommunikationskanaler, vilket rekommenderas av Erikson (2017, s. 79). De flesta
medarbetare svarade att de kommer i kontakt med vardeorden mest frekvent pa intranétet, i
mejlutskick fran ledningen och i chefers kommunikation foljt av i lokalerna i form av utseende
och miljo. Intranatet ar en frekvent kanal som utgor en plattform dar medarbetarna kan ta del
av vardeorden, om de sjélva aktivt soker sig till intranatet (Erikson, 2017, s. 79). Mejlutskick
fran ledningen visade sig vara en annan frekvent kanal. Mejlutskick ger en mojlighet till
respons och fungerar darfér som en blandning av muntlig och skriftlig kanal (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, s. 300). Chefers kommunikation ar ett annat frekvent exempel pa muntlig
kommunikation. Muntliga kanaler har visat sig vara den mest effektiva kanalen enligt
Jacobsen & Thorsvik (2008, s. 300) och muntliga kanaler framhévdes under bade enkéter och
intervjuerna som den starkaste kommunikationskanalen, vilket visar att organisationen som
sdndare har samma uppfattning av kanalerna som medarbetarna som mottagare har. Att
muntliga kanaler anses som mest effektivt starker dven teorin om anvéndandet av
ambassadorer internt for att forstarka kulturen genom muntlig kommunikation (Falkheimer &
Heide, 2007, s. 90-91).

Lokalerna i form av utseende och miljo, namndes dven som en effektiv kanal for att paminna
medarbetarna om vérderingarna vilket &r en form av artefakter (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s.
149-152). Skriftliga kanaler var minst uppskattade enligt enkéaten, vilket kan tyda pa att
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kanalen saknar utrymme for personligt anpassad kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008,
s. 299) och att innehallet i kommunikationen ar for informationsbaserat istallet for
vardebaserat.

5.2.3 Tema Ledarskap

"I de flesta avseenden tycker jag att kommunikationen, fran ledare, ar rak och tydlig men
fortfarande har en positiv attityd som inger en trygghet om framtiden”. Eftersom
organisationens kultur paverkas starkt av hur ledare tar beslut och kommunicerar (Erikson,
2017, s. 252) ar det viktig att ledare forstar vardeorden, men aven forstar vikten av att
kommunicera vardeorden till medarbetare. Majoriteten av medarbetarna anser att
organisationens chefer och ledning delvis speglar vardeorden, i beteende och kommunikation.
”Viérdeord 1 och vardeord 3 prioriteras ofta ner till forman for kommersiella mal”. Detta visar
att organisationen inte har lyckats kommunicera betydelsen av vardeorden for att uppna
visionen (Philipson, 2004, s. 146-149). "Ibland gér beslut stick i stdv med vardeorden...”, att
vardeorden separeras tyder pa att organisationen inte har tydliggjort sambandet mellan
vardeorden, vilket ar viktigt for att skapa forstaelse for vad som sker inom organisationen. Att
beslut uppfattas som att de resulterar i motstridigheter gentemot véardeorden kan ha flera
orsaker, men visar bland annat att kommunikationen kring beslut i organisationen &r
bristande. Alternativt att beslut tas utan att grundas i vardeorden, vilket i sddana fall gor att
det blir svart att tyda hur ekonomiska mal paverkas av en kvalitativ faktor som vérdeorden
(Philipson, 2004, s. 56-58). Stick i stav ar en aterkommande fras under intervjuer och enkater,
som vi uppfattar verka skapa gemenskap for de medarbetare som anvénder frasen men som
ocksa antyder att det finns en kultur inom organisationen som accepterar att vissa beslut inte
overensstammer med vardeorden. Att anvanda sprak for att forstarka kulturen &r ett effektivt
verktyg enligt ledarskapsteorin om sprak- och kommunikationsstrategier, men i detta fall
motverkar det interna spraket varderingarna (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 160). Att beslut
gar stick i stav med vardeorden tyder pa att vardeorden inte fungerar som styrmedel,
alternativt att organisationen inte lyckas med att kommunicera att beslut faktiskt &r tagna

utifran vardeorden.
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5.2.4 Ovrigt

Enkaten inleddes med tva fragor gallande hur lange medarbetarna har jobbat inom
organisationen och vilken avdelningen som medarbetarna jobbar pa. Malet med dessa fragor
var att understka om det fanns korrelationer mellan hur lange en har varit hos organisationen,
hur langt ut i organisationsschemat en arbetar och hur val medarbetarna kanner till vardeorden
och visionen. Om en sadan korrelation skulle ha framgatt tydligt hade detta visat skillnader i
hur implementeringen av véardeorden kan ha varierat éver tid. Daremot sag vi inget samband

mellan dessa faktorer utan svaren varierade.

5.3 Observationer

Artefakter, som ar det yttersta lagret i Scheins teori om organisationskultur, visar kulturen och
paverkar medarbetarna i énskad riktning (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149-152). Eftersom
organisationen sammanfattar sin kultur med hjélp av véardeorden anvénds vardeorden som
utgangspunkt for att observera kulturella artefakter. Den visuella kommunikationen i
organisationens lokaler kommer vi att dela upp utifran de fyra vardeorden samt 6vriga

observationer.

Vardeord 1 representeras i form av artefakter i receptionen. Pa ena vaggen i en 6ppen yta

sitter en tv som visar mal, vardeord och vision, blandat med organisationens egen reklam. Det
visas ocksa diverse siffror som ar relevanta for organisationen som forstarker véardeord 1. | ett
omrade med soffor hittar vi organisationens tidning dar en ocksa kan lasa om organisationens

resultat och mal.

Vardeord 2 representeras i form av artefakter pa flera olika sétt, bland annat genom att vid
anlandandet till lokalen fick vi som besokare sjalva skriva in vem vi skulle traffa pa en skarm.
Det skrevs sedan automatiskt ut ett besokskort och langst ner pa besckskortet stod

anvéndarnamn och lésenord till organisationens gést-wifi.
Véardeord 3 representeras i form av artefakter i receptionen dar organisationen saljer Friends-

pins mot betalning via Swish. | receptionen fanns dven Snallkalendern fran Friends. Pengarna

gar direkt till Friends som ar en organisation som arbetar mot mobbning (Friends, 2019).
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Vardeord 4 representeras i form av artefakter i lokalens utseende, med ett genomgaende tema:
det ar naturligt ljus, dova och naturnéra farger samt glasvéaggar. | receptionen &r det 6ppna
ytor och hogt i tak med flera olika sittplatser.

Ovriga observationer under besoket visar faktorer som forstarker organisationens varumarke.
| ett kapprum hanger galgar som alla & markta med organisationens logotyp. Medarbetarna
som vi motte under besoket kommunicerade i enlighet med vardeord 3 och 4, vilket forstarker
kulturen enligt Scheins teori om organisationskultur. Observationerna visar att lokalens
utseende ar genomténkt med tydliga teman och faktorer som forstarker vérderingarna, vilket
bidrar till att forstarka kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 149-152).
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6. Slutdiskussion

Med den hér studien har vi undersokt hur den interna kommunikationen av varderingar
fungerar som strategiskt styrmedel i en statligt &gd organisation genom att underséka om
vardeorden uppfattas som genuina. | slutdiskussionen aterknyter vi till studiens
fragestéllningar i inbordes ordning: Vad ar organisationens mal med vardeorden? Hur
anvander organisationen kanaler for att kommunicera vardeorden internt? Hur uppfattar och
applicerar organisationens medarbetare vardeorden i det dagliga arbetet? Hur forankras

vardeorden genom internkommunikation for att kulturen ska uppfattas som genuin?

Organisationen har valt att sammanfatta sina varderingar och sin kultur i fyra vardeord som
beskrivning av hur de ser pa sig sjalva och hur de vill agera. Vardeorden ar bade applicerbara
for att framja den interna kulturen och anpassade efter kundnytta samt omvérld (Hanson,
2015, s. 53-54). Organisationen menar sjalva att malet med vardeorden ar paverka allt fran
beslutstagande till mellanmanskliga relationer. Vi kan dock uttyda att varderingarna 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 pa att organisationen som sandare &r otydlig med vad malet med
vardeorden ar (Miller, 2015, s. 71-78). Detta forstarks av distanseringen av vardeord fran
varderingar, som gjordes under en intervju. Distanseringen fran varderingar tyder inte bara pa
att kommunikationen kring vardeorden &r otydlig utan ocksa pa att organisationen inte har
valt att definiera kulturen som ett styrmedel (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127-133).

Organisationen anvander parallella kommunikationskanaler och anpassar innehallet utifran
kanal. Anvandandet av interaktiva kommunikationskanaler 6kar mojligheten till
tvavagskommunikation vilket forbattrar organisationskommunikationen pa grund av
mojligheten till respons. Genom att organisationen anvander bild och text tillsammans i bade
tryckta- och digitala kanaler lyckas de forstarka vardeorden (Erikson, 201, s. 79). Vi kan
uttyda att den muntliga kommunikationen uppfattas som starkast av bade organisationen och
medarbetarna. Organisationen arbetar aktivt med muntliga kanaler, vilket ar positivt
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 300), men innehallet &r stundtals tvetydigt pa grund av
bristande kommunikation om vad vardeorden ska uppna (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147).

Studien visar att organisationen har utbildningar for nya ledare och att utbildningarna utgdr en
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viktig kanal for applicering av vardeorden i medarbetares vardag. Genom att ledare lér sig att
applicera vardeorden som perspektiv pa sitt ledarskap, sin kommunikation och sitt
beslutsfattande formedlas vardeorden ut till medarbetare i enlighet med organisationens
onskemal. Att detta ar ett effektivt verktyg forstarks av tidigare forskning som visar vikten av
att ledare inom organisationer &r tillrackligt informerade och utbildade om vérderingar for att
kunna paverka medarbetarna i enlighet med organisationens mal och varderingar (Men,
2014). Dialogmotena utgor en utmarkt plattform for att diskutera vérdeordens betydelse och
ger en mojlighet till feedback for medarbetare fran hela organisationen. Den mellanmanskliga

faktorn i organisationen upplevs som vél fungerande utifran vardeorden.

Organisationen har inte definierat vardeorden, vardeordens forhallande till varandra och
vardeordens relevans tydligt nog for att medarbetarna ska veta hur véardeorden ska appliceras i
det dagliga arbetet och hur de ska forhalla sig till vardeorden nar arbetsuppgifter skapar
motstridigheter gentemot vardeorden (Hanson, 2015, s. 52-54). Det finns definitioner av
vardeorden pa intranatet men intranat ar en kanal som kraver att medarbetarna aktivt anvander
kanalen, samt att intranatets struktur gor att materialet blir svaratkomligt (Erikson, 2017, s.
79). Darmed forsvaras kommunikationen av vardeordens definition vilket paverkar
vardeordens funktion (Erikson, 2017, s. 248). Att organisationen tar beslut utan att
kommunicera hur besluten grundas i vardeorden och tar beslut som uppfattas ga stick i stav
med vardeorden resulterar i att medarbetarna uppfattar kulturen som mellanmanskligt
paverkande men inte som organisationsstyrande (Philipson, 2004, s. 56-58). Beslut som gar
stick i stdv med vardeorden &r &ven orsaken till att vardeorden anvénds i negativ bemarkelse i
informell kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 314). Tidigare forskning har visat
att beslut och beteende fran ledare inom en organisation inte bara behéver Gverensstimma
med organisationens varderingar, utan dven dverensstamma med vérderingar som
medarbetarna stottar. Om organisationens varderingar inte kommuniceras tydligt nog, och
beslut samt beteende fran ledare inte heller 6verensstaimmer med organisationens uttalade
varderingar, kommer vérdeorden inte uppfattas som genuina (Fernandez & Hogan, 2002). Vi
kan uttyda genom intervjuerna att &ven om vardeorden inte har en beslutsgrundande funktion
fullt ut sa appliceras vardeorden i efterhand som verktyg for utvardering, vilket tyder pa en
vilja att anvanda vardeorden som styrmedel. Eftersom syftet och malet med vérdeorden &r
otydligt och darmed kommuniceras otydligt uppfattas vardeorden stundtals som tomma ord
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vilket resulterar i att kulturen inte uppfattas som genuin (Philipson, 2011, s. 162-164). Det
kommer att paverka normer och beteende at skilda hall (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 147—
149) beroende pa medarbetarnas individuella tolkning av vardeorden och vardeordens vikt
(Falkheimer & Heide, 2004, s. 89-94). Om kommunikationen kring vérderingarna,
vardeorden och visionen ar bristfallig kommer fokus att ligga pa vem som bestammer istallet
for vad som bestams (Philipson, 2004, s. 147). Desto starkare kulturen &r, desto enklare &r det
for medarbetarna att ha fokus pa vad som bestams, istéllet for vem som bestammer. En stark
kultur kan resultera i att fortroendet mellan ledare och medbetare dkar enligt tidigare
forskning, vilket kan minska behovet for kontrollfunktioner och darmed 6ka effektiviteten

inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 159-162).

Genom att applicera Braddocks forlangning av Lasswells modell (se bilaga 1) pa
organisationens interna kommunikation kring véardeorden ger det oss en mojlighet att
analysera varfor kulturen inte uppfattas som genuin av medarbetarna. Vem i modellen
representerar organisationen och det andra vem representerar medarbetarna som tar emot
kommunikationen. Vad ar vardeorden som kommuniceras och omsténdigheterna har en
internkommunikativ aspekt, men omsténdigheterna har visat sig variera i studien. Det
kommunicerades frekvent vid implementeringen av vardeorden men numera ser
organisationen pa den delen av kommunikationen som avklarad. Detta tyder pa att
organisationen ser pa vardeorden som en uppgift som behovde utforas istéllet for den
konstanta process som det bor vara for att vardeorden ska uppfattas som genuina for alla
medarbetare (Philipson, 2011, s. 162-164). Enligt studiens analys &r syftet med vardeorden
delvis uttalade inom organisationen men inte tilldmpade i praktiken. Detta leder till
motstridigheter mellan den dnskade kulturen och den faktiska kulturen, vilket innebér att
medarbetarna inte uppfattar kulturen som genuin (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127-133).
Effekten varierar pa grund av kanal, syfte och mottagare. Kanalerna anvands olika effektivt
under olika omstandigheter da organisationen har ett stort kommunikationsflode. Att syftet
med varderingarna delvis &r uttalat men inte tillampat i praktiken tyder pa att organisationen
vid implementeringen av vardeorden inte har beslutat och/eller kommunicerat att vardeorden
ar ett styrmedel. Detta gor dven att medarbetarna ges maojlighet fér egen tolkning av i vilken

utstréackning vardeorden ska appliceras (Falkheimer & Heide, 2004, s. 89-94).
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Implementeringen av vardeorden har lyckats i den bemérkelse att vardeorden paverkar den
interna kulturen i form av mellanménskliga relationer inom organisationen, men for att
vardeorden ska paverka prestationer behdver organisationen besluta och/eller tydligt
kommunicera om vérdeorden ska anvandas som ett styrmedel eller inte (Hanson, 2015, s. 48—
49). Vi kan uttyda att det finns en vilja inom organisationen att vardeorden ska etableras och
inkluderas mer for att dven innefatta beslutsfattande, men den 6nskade kulturens och den
faktiska kulturens skillnader forsvarar detta (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 127-133). Om
organisationen ser kultur som ett styrmedel och vill paverka organisationens prestationer
behover de genomfora ett arbete med att tydligt besluta och/eller kommunicera vad syftet med
vardeorden &r (Hanson, 2015, s. 53-54). Utover att forstarka kulturen skulle fortydligandet
aven skapa en konsekvent organisationsidentitet och stérka arbetsgivarvarumérket (Parment,
Dyhre & Lutz, 2013, s. 13-30). Judge och Cable menar att organisationer attraherar nya
medarbetare utifran hur val organisationskulturen dverensstammer med den arbetssokandes
personlighet (1997). Om organisationen fortydligar syftet med vérdeorden kan det resultera i
en mer konsekvent organisationsidentitet som attraherar nya formagor, pa grund av ett starkt
arbetsgivarvarumarke (Parment, Dyhre, & Lutz, 2013, s. 13-30). Effekten blir da att
medarbetarna agerar som organisationens representanter internt som externt, i enlighet med
den 6nskade kulturen (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 216-217).

6.1 Forslag till framtida forskning

For att fa ett storre helhetsgrepp skulle framtida studier kunna inkludera organisationens
externa kommunikation eftersom gransen mellan intern- och externkommunikation blir allt
mer diffus (Heide, Johansson & Simonsson, 2012, s. 201). Det vore &ven intressant att utfora
en langre studie pa organisationen for att fa mojlighet att studera vardeordens effekt, om de
olika vardeorden har olika effekt och hur vardeorden anvands inom organisationen. En
kvantitativ undersokning hos organisationen dar en studerar samband mellan vardeordens
paverkan och hur lange en har jobbat inom organisationen samt hur langt ut i
organisationsschemat en arbetar skulle vara en intressant pabyggnad pa denna studie.
Eftersom organisationen ar anonym skulle liknande studier kunna utfoéras pa andra

organisationer som anvander sig av vardeord.
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8. Bilagor
Bilaga 1
Vem syftar att ta reda pa vem sandaren ar som individ eller grupp och vad séandaren har for

styrkor, standpunkter och historia.

Vad vill ta reda pa meddelandet och presentationen av meddelandet samt dess innehallande

betydelse, varderingar och grundldggande antaganden.

Till vem syftar att ta reda pa vem malgruppen ar, dess forvantningar, kansla och hur vél
meddelandet ska anpassas for att na malgruppen.

Under vilka omstandigheter ar innehallet anpassat och/eller relevant for nutid och omvarld.
Och om sandaren valt att sanda meddelandet under vissa omstandigheter for att paverka

budskapet.

Vilken kanal syftar att ta redan pa om effekten av innehallet kan paverkas pa grund av valet av
kanal, om kanalen kan ge tid for reflektion, om kanalen har paverkan pd mangden av
information och svarighetsgraden for kommunikationen samt om kanalen visar pa

masskommunikation eller riktad kommunikation.

Med vilket syfte syftar till att ta reda pd om motiven for kommunikationen medvetna eller
omedvetna. Ar syftet synligt i meddelandet, sprider meddelandet information, paverka eller
orsaka kanslor. Ar syftet med meddelandet att f& mottagaren att utféra nagonting.

Med vilken effekt menar Braddock att detta steg ar det mest vasentliga. Vilken effekt skulle

kommunikation kunna fa p& andra grupper. Ar utvalda medel bast for att uppna syftet. Finns
det nagra hinder for att uppna syftet (Braddock, 1958).
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Bilaga 2

Enkat till medarbetare

1. Hur lange har du jobbat pa X?
0-1ar

2-5 ar

5-10 ar

10 + &r

2. Vilken avdelning jobbar du pa?

3. Kanner du till X:s vision? Om ja, ange nedan

4. Kanner du till X:s vardeord? Om ja, skriv de fyra orden nedan

5. Vet du vad malet med vérdeorden &r? Beskriv

6. Hjalper vardeorden dig i ditt dagliga arbete? Vet du hur du ska jobba med hjélp av
vardeorden?

JA

NEJ

KANSKE

BESKRIV

7. Hur kommer du i kontakt med vardeorden pa jobbet? (OK att valja flera)
Pa intranatet

Pa utbildningar

| medarbetares beteende

| mejlutskick fran ledning

| chefers kommunikation

I lokalernas utseende och utformning

Annan (var god ange):
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8. Finns det nagon eller nagra inom organisationen som &r forebilder nar det kommer till
vardeorden? Nagon som ar en bra representant for ett eller flera vardeord. Om Ja, beskriv

garna hur!

9. Upplever du att kommunikation och beteende fran chefer/ledning stammer 6verens med
vérdeorden?

JA (beskriv nedan)

NEJ (beskriv nedan)

DELVIS (beskriv nedan)

Beskriv HAR

10. Ett av véardeorden &r vardeord 2, upplever du att kommunikation du far om vardeorden ar
vérdeord 2?

JA (beskriv nedan)

NEJ (beskriv nedan)

DELVIS (beskriv nedan)

Beskriv HAR

11. Hur ofta blir du pamind om vérdeorden och visionen?
Dagligen

Pa veckobasis

Pa manadsbasis

Per halvar

Per ar

Endast pa kick-offer och utbildningar

Annan (var god ange)

12. Anvands vardeorden nagon gang i negativa sammanhang? (t.ex ironiskt)
NEJ
JA

Om JA, ge exempel hur
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13. Vilken kanal tycker du &r bast for att fa information om vardeorden och visionen?
Muntliga kanaler som moten och utbildningar

Skriftliga kanaler som rapporter och héften

Digitala kanaler som intranét och email

Annan (var god ange)

14. Tycker du att all kommunikation inom foretaget ar utformad efter vardeorden?
JA
NEJ

Beskriv hur du ser pa kommunikation i koppling till vardeorden

15. Tycker du att du lever efter vardeorden?
JA

NEJ

IBLAND

BESKRIV

16. Tycker du att andra lever efter vardeorden?
JA

NEJ

IBLAND

BESKRIV

17. Tycker du att organisationen lever efter vardeorden?
JA

NEJ

BESKRIV
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Bilaga 3

Intervjuer mall

Hur lange har du jobbat pa foretag X?

Beskriv din tjanst och vad du gor?

Vad skulle du sdga att en vardering innebar?

Berdatta om era vérdeord?

Beratta om er vision?

Vad betyder varderingarna for organisationen?

Vad ar malet med varderingarna?

Anser du att varderingarna ar ett styrmedel for organisationen?

Hur férmedlas varderingarna genom organisationen?

Vilka kanaler anvander ni for internkommunikation?

Vilka kanaler anvéands for vérderingar?

Anvands olika kanaler i olika syften?

Hur ofta kommuniceras vérderingarna?

Anvéander miljé som en typ av kanal? Kan man se vérderingarna i omgivningen som
inredning?

Utgar kommunikationen ifran varderingarna?

Kénner du att ni lever s som varderingarna lar? Ambassadorer?

Anvands varderingarna som underlag vid beslutsfattande?

Upplever du att kommunikationen om vérderingarna nar fram?

Tror ni att medarbetarna kénner till varderingarna?

Paverkar varderingarna medarbetarnas dagliga arbete?

Vilka kanaler tror ni ar starkast for att paverka medarbetarna i varderingarnas riktning?
Hur skulle ett idealt informationsflode se ut?

Anvands historieberéttande for att exemplifiera gott beteende efter vardeorden?
Anvander ni nagot internt sprak?

Har ni ritualer nar ni nar mal eller nar ni gjort nagot bra?
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