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ABSTRACT 

 

Karlsson T (2010). Corporate communication and communication about strategies. A interview study 

about communication, strategies and goals in an organization. Degree dissertation. Department of 

Education and Psychology, University of Gävle. 

 

Purpose: Corporate communication strategies have a central role in disseminating and creating 

meaning to the organizations’ visions, strategies and goals. But many employees do not know the 

organization’s overall strategies and goals, nor how well the organization achieves these. The aim of 

this study was to investigate and describe perceptions about internal communication, primarily 

focusing on communication about strategies and goals. The aim was also to show similarities and 

differences in ideas about internal communication, and to indentify where any potential problems 

and deficiencies may occur. 

Methodology: Three semi-structured interviews were made, two with persons in a management 

position and one group interview with employees. Nine people in three different hierarchical levels 

within the same department were interviewed. All interviewees were males aged 35 – 60 years. 

  Findings: The results showed that corporate communication in the organization was characterized by 

a transmission view of communication, that the employees was nonparticipative in the process of 

strategy- and goal-setting, and that generally formulated goals and strategies were not sufficiently 

translated and broken down to local level. 

 

Key words: communication, corporate communication, transmission, meaning, goals, strategy. 
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ABSTRAKT 

 

Karlsson T (2010). Strategisk kommunikation och kommunikation av strategier. En intervjustudie 

kring en organisations kommunikation gällande strategier och mål. C-uppsats i pedagogik. Högskolan 

i Gävle, institutionen för pedagogik, didaktik och psykologi. 

 

Syfte: Strategisk kommunikation har en central roll i att sprida och skapa innebörd åt organisationers 

visioner, strategier och mål. Men många medarbetare känner inte till organisationens övergripande 

mål och heller inte hur väl organisationen lyckas uppnå dessa. Denna studies syfte var att undersöka 

och beskriva hur den interna kommunikationen uppfattas inom en organisation, främst med fokus på 

kommunikation gällande strategier och mål.  Syftet var även att visa på likheter och skillnader i synen 

på internkommunikation, samt synliggöra vart eventuella problem och brister kan uppstå. 

Metod: Tre halvstrukturerade intervjuer genomfördes, två med personer i chefsposition och en 

gruppintervju med medarbetare. Sammanlagt intervjuades 9 personer på tre olika hierarkiska nivåer 

inom samma avdelning. Samtliga intervjupersoner var män i åldern 35 – 60 år. 

Resultat: Studien visade att den strategiska kommunikationen inom organisationen präglades av en 

transmissionssyn på kommunikation, att medarbetarna inte varit delaktiga i mål- och 

strategiprocesser samt att övergipande och allmänt formulerade mål och strategier inte översatts 

och brutits ner till lokal nivå i tillräckligt stor utsträckning.  

 

 

Nyckelord: kommunikation, strategisk kommunikation, transmission, mening, mål, strategi. 
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FÖRORD 

Nu är texten klar och uppsatsarbetet avslutat – i alla fall för denna gång.  

Jag startade med en idé och ett blankt papper och slutade med det du nu 

läser på din skärm (eller håller i din hand). Det har varit en spännande resa 

fylld av hårt jobb, givande diskussioner, åtskilliga e-postmeddelanden, en hel 

del reflektion och mycket glädje. En resa med både toppar och tabbar, men 

framförallt en otroligt utvecklande och erfarenhetsrik resa.  

Jag vill här passa på att framföra ett Tack till några personer som betytt extra 

mycket: 

   Kristin för att du outtröttligt alltid stöttat och uppmuntrat, 

   Lisa för att du målat och gett innovativa uppslag,  

   Eva för dina idéer och för att du lyssnat på mina, 

   Bosse & Hasse för att ni läst och gett snillrika och värdefulla kommentarer, 

   Elsa & Ingvar som bidragit på sitt speciella vis under hela min studietid.  

Sist men inte minst vill jag rikta ett stort Tack till mina intervjupersoner och 

övriga i organisationen som möjliggjort denna studie.  

 

ÖSTERSUND I JANUARI 2010 
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1 INTRODUKTION 

I detta avsnitt presenteras en introduktion till föreliggande studie. Här presenteras, i korthet, studiens 

problembeskrivning, en förklaring av strategisk kommunikation samt med vilken metod studien är 

genomförd. 

Kommunikation ses av flera kommunikationsforskare som det som skapar organisationer (Bantz 

1989; Strid 1999; Weick 1995). Många organisationer (och även individer) tar dock kommunikation 

för givet, vilket får tillföljd att de inte problematiserar och reflekterar kring ämnet (Carey 2009). 

Relationen mellan kommunikation och organisation kan jämföras med fiskens relation till vatten: 

fisken verkar omedveten om vattnet, samtidigt som vattnet utgör grundförutsättningen för dess 

existens (Carey 2009). Detta gäller oavsett typ av organisation, utan kommunikation kan varken den 

globala koncernen eller det lilla enmansföretaget utvecklas, fungera eller ens existera (Falkheimer & 

Heide 2007; Larsson 2001). Genom att studera kommunikation kan såväl individer som 

organisationer få en mer konkret bild av kommunikation, jämfört med att enbart konstatera att den 

inte fungerar (Högström, Bark, Bernstrup, Heide & Skoog 1999).  

 

Strategisk kommunikation är kommunikation med avsikt att uppnå ett visst mål (Falkheimer & Heide 

2003). Den strategiska kommunikationen har i uppgift att förmedla och skapa innebörd åt 

organisationers visioner, strategier och mål. En stor skandinavisk undersökning med över 14000 

chefer och medarbetare i 32 olika privata och offentliga organisationer visar att fyra av tio anställda 

inte är nöjda med kommunikationen på sina arbetsplatser (Nordisk kommunikation 2007). Gällande 

strategisk kommunikation är det endast hälften av de svarande som håller med om att de helt eller 

delvis känner till arbetsplatsens övergripande mål. Ungefär lika många upplever att de har kännedom 

om hur det går för arbetsplatsen att förverkliga målen (ibid.). Detta är en bild som även återspelgats i 

en tidigare studie (Nordisk kommunikation 2005).  

 

I denna studie undersöks och beskrivs hur chefer och medarbetare uppfattar kommunikationen inom 

en organisation, främst med fokus på kommunikation gällande visioner, strategier och mål.  För att ta 

reda på detta har två chefer och sju medarbetare intervjuats. 
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2  ANSATS & SYFTE 

I detta avsnitt presenteras studiens ansats, syfte och den problembeskrivning som ligger till grund för 

studien. Därefter presenteras studiens disposition. 

Fenomenografiskt inspirerad ansats 

Fenomenografi är en forskningsansats där intresset fokuseras på människors sätt att uppfatta 

omvärlden (Larsson 1986). Grundläggande för den fenomenografiska ansatsen är distinktionen 

mellan ”hur något är och hur något uppfattas vara” (Larsson 1986, s. 12). Denna skillnad benämns av 

Marton (1981) som första ordningens perspektiv samt andra ordningens perspektiv. Där det första 

beskriver olika aspekter av omvärlden – det som kan observeras. Och det andra beskriver individers 

upplevelser av olika aspekter i omvärlden – hur något ter sig för någon (Larsson 1986; Marton 1981). 

De båda aspekterna är beroende av varandra och bör inte särskiljas, då det ena förutsätter det andra: 

för att ha en uppfattning av något måste man ha vetskap om vad detta något är (Starrin & Svensson 

1994). Vidare beskriver Starrin & Svensson (1994) att den fenomenografiska forskningen utgår från 

att människor har olika uppfattningar av företeelser och objekt i omvärlden: 

”Olikhet i uppfattning förklaras av att olika människor gör olika erfarenheter 

genom att de har olika relationer till världen. Människor gör sedan olika analyser 

och erhåller olika kunskap om dessa företeelser och objekt. Fenomenografins 

forskningsintresse är att beskriva dessa olikheter – dvs variationer i 

uppfattningar som resultat”  (Starrin & Svensson 1994, s 120)  

Då en fenomenografisk ansats avser att belysa uppfattningar går det inte att tala om sanna eller 

falska svar (Larsson, 1986). Detta eftersom uppfattningen av ett fenomen kan ha olika innebörd för 

olika individer, dessutom kan uppfattningen förändras i takt med att omvärlden förändras, eller 

genom att individen får ny kunskap om fenomenet (Starrin & Svensson, 1994). 

Beskrivning av problemet 

En stor skandinavisk undersökning visar att fyra av tio anställda inte är nöjda med kommunikationen 

på sina arbetsplatser (Nordisk kommunikation 2005). Dock är sex av tio nöjda med 

kommunikationen, men är det acceptabelt att nästan varannan medarbetare upplever att ett så 

fundamentalt fenomen som kommunikation inte fungerar tillfredställande på arbetsplatsen? 

En uppföljning av undersökningen genomfördes två år senare (Nordisk kommunikation 2007). Ett 

generellt resultat för både 2005- och 2007-års undersökning är att den nära arbetsrelaterade 

kommunikationen fungerar bäst, medan den strategiska kommunikationen inte fungerar lika 
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tillfredställande (Nordisk kommunikation 2005; ibid.). Enligt 2007-års undersökning är det ungefär 

hälften av de svarande som håller med om att de helt eller delvis känner till arbetsplatsens 

övergripande mål (Nordisk kommunikation 2007). Dessutom upplever ungefär lika många att de har 

kännedom om hur det går för arbetsplatsen att förverkliga dessa mål (ibid.). Detta är allvarligt 

eftersom den strategiska kommunikationen ger medarbetarna information om övergripande mål och 

strategier samt var organisationen är på väg i framtiden (Falkheimer & Heide 2007).  

Syfte 

Syftet med studien är att undersöka och beskriva hur den interna kommunikationen uppfattas inom 

en avdelning, i en organisation, främst med fokus på kommunikation gällande strategier och mål.  

Syftet är även att visa på likheter och skillnader i erfarenheter av internkommunikation, samt 

synliggöra var eventuella problem och brister kan uppstå. 

Studiens disposition 
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3  BAKGRUND 

I detta avsnitt presenteras studiens teoretiska referensram. Avsnittet inleds med en presentation av 

ämnet kommunikation, där bland annat två synsätt på kommunikation presenteras. Därefter 

definieras begreppet organisation, med en efterföljande beskrivning av en organisations uppgift, mål 

och strategi. Avslutningsvis presenteras forskningsområdet organisationskommunikation och dess 

delar.   

Kommunikation 

Kommunikation är en av grundstenarna i människans liv och i samspelet mellan människor (Maltén 

1998).  Individen kommunicerar oavbrutet med sin omgivning på många olika sätt, såväl medvetet 

som omedvetet, avsiktligt som oavsiktligt – det är helt enkelt omöjligt att inte kommunicera (Maltén 

1998; Nilsson & Waldermarsson 2007; Tubbs & Moss 2008). Kommunikation fyller tre viktiga 

funktioner för människan: 

 Intellektuell funktion – förmedla och ta emot information  

 Emotionell funktion – ge utlopp för känslor, behov och personlighet  

 Social funktion – uppleva gemenskap och samhörighet med familj, organisationer och 

samhälle (Maltén 1998) 

Det är via kommunikation som människan blir delaktig i kunskaper och färdigheter (Säljö 2000). 

Redan som barn formas livet av kommunikation, då det lilla barnet lyssnar till andras uppfattning om 

världen och kan på så sätt lära sig vad som är intressant och värdefullt att urskilja ur den mängd 

iakttagelser som är möjlig i olika situationer (ibid.). Behovet av kommunikation och förmågan att 

kommunicera är livsnödvändig och följer oss under hela livet som en ständigt pågående process 

(Maltén 1998; Nilsson & Waldermarsson 2007; Tubbs & Moss 2008). Kommunikation torde därmed 

vara en process som människan behärskar och har stor erfarenhet av, men trots detta är 

kommunikation och samspelet mellan människor inte alltid en effektiv och enkel historia (Nilsson & 

Waldermarsson 2007).  En orsak till detta kan vara att kommunikation är en process som ofta tas för 

givet och därför sällan problematiseras eller reflekteras kring (Carey 2009). Något som både 

människor och organisationer har nytta av att göra. Att utföra studier av internkommunikationen i en 

organisation kan ge ledning och medarbetare en mer konkret bild av kommunikationen, jämfört med 

att enbart konstatera att informationen inte fungerar (Högström et al. 1999). Genom att studera 

kommunikationsprocesser kan både individen och organisationen bli medveten om, och få en bättre 

förståelse för, de budskap och tolkningar som skickas och tas emot, samt vilka fel och brister som kan 

uppstå i kommunikationsprocessen. Utifrån detta kan såväl individer som organisationer få tillgång 
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till nya perspektiv att analysera och reflektera kring och på så vis även få en bättre insikt i hur 

människor oavbrutet påverkar och påverkas av varandra (Nilsson & Waldermarsson 2007).  

Två synsätt på kommunikation 

I litteratur kring kommunikation framställs ofta två grundläggande synsätt på kommunikation (se till 

exempel Carey 2009; Falkheimer & Heide 2007; Larsson 2001). Carey (2009) skiljer på en 

transmissionssyn och en meningsskapande syn1

Transmissionssyn 

 på kommunikation. Inom transmissionssynsättet 

likställs kommunikation med överföring av information mellan sändare och mottagare och inom det 

meningsskapande synsättet ses kommunikation som en ömsesidig process där människor 

tillsammans skapar mening och förståelse (Carey 2009; Larsson 2001). Det finns andra forskare som 

valt att dela in kommunikation utifrån andra premisser se exempelvis Fiske (1990), Simonsson (2002), 

Platen (2006) och Putnam (1996).  

Enligt transmissionssynen hör kommunikation samman med verb som överföra, sända, överlämna 

och sprida information till andra (Carey 2009). Kommunikation mellan två individer ses som en linjär, 

mekanisk process där sändaren överför ett budskap till mottagaren (Larsson 2001) i syfte att utöva 

kontroll (Carey 2009). Kommunikationen ses som lyckad när budskapet når mottagaren med samma 

betydelse som avsändaren avsåg (Fuglestad 1999). Den här synen på kommunikation blev först 

illustrerad i Shannon & Weavers klassiska kommunikationsmodell från 1949 (Shannon & Weaver 

1998). Under årens lopp har modellen utvecklats och modifierats genom att återkoppling och 

kontext lagts till som centrala element i kommunikationsprocessen (Maltén 1998; Simosson 2002), 

men betoningen ligger fortfarande på överföring och reproduktion av budskap (Simonsson 2002). 

När kommunikation ses som ”överföring av budskap” läggs fokus på sändare, budskap, mottagare, 

överföringsprocess, eventuella störningar samt vilka effekter kommunikationen får (Falkheimer & 

Heide 2007; Fuglestad 1999; Nilsson & Waldermarsson 2007). I överföringsprocessen kan valet av 

kanal och medvetenhet om eventuella störningar ses som avgörande faktorer för att budskapet ska 

nå fram (Larkin 2005; Tubbs & Moss 2008).  Exempel på olika kanaler kan vara att tala ansikte mot 

ansikte eller i telefon, att skicka e-post eller skriva brev (Tubbs & Moss 2008). Larkin (2005) har 

jämfört vilka budskap som passar bäst för olika kommunikationskanaler och kommit fram till att kort 

och koncis informationsspridning görs bäst via internet; att nya, långa och komplicerade idéer bäst 

kommuniceras på papper samt att ansikte-mot-ansikte kommunikation är bäst för att överkomma 

                                                             
1 I likhet med Falkheimer & Heide (2007) och Heide, Johansson & Simonsson (2005) har jag valt att använda 
termen «meningsskapande syn».  Det ger en klarare bild av vad synsättet innebär, jämfört med en 
direktöversättning från engelska: «rituell syn» (ibid.).  
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motstånd mot förändring. Störningar i kommunikationsprocessen är främst kopplade till kontexten, 

sändaren eller mottagaren av budskapet (Tubbs & Moss 2008). Det finns två typer av 

störningsfaktorer, en teknisk, som uppstår vid fysiska störningar (buller, dålig telefonlinje, sändaren 

talar otydligt) och en semantisk som uppstår när budskapet inte betyder samma sak för mottagaren 

som för sändaren (ord eller gest kan ha skilda betydelser orsakade av språkliga, kulturella vanor) 

(ibid.).  

Transmissionssynsättet är det vanligaste sättet att se på kommunikation (Carey 2009). Något som 

kan verifiera påståendet är att vi i dagens samhälle ständigt möts av kampanjer där olika budskap 

forceras ut (Falkheimer & Heide 2007). Det är också vanligt att kampanjerna upprepas eller utförs i 

olika kanaler för att säkerställa att mottagarna nås av och förstår budskapet. Även i organisationer är 

det vanligt att olika budskap gällande till exempel nya strategier, mål, värdeord, arbetssätt eller 

förändringar sprids från ledning till medarbetarna via olika kanaler som stormöten, intranät, 

anslagstavlor, e-post med flera (ibid.). Risken med transmissionssynsättet är att det ger sken av att 

kommunikation kan vara något enkelt: det handlar bara om att finna de rätta orden, uttrycka sig så 

korrekt som möjligt och välja en för situationen lämplig kanal (ibid.). Frågan är dock hur pass effektiv 

denna massiva kommunikationsform är samt i vilken utsträckning mottagaren kan uppnå förståelse 

och acceptans för budskapet (Falkheimer & Heide 2007). 

Dalfelt, Heide & Simonsson (2001) menar att en organisation utifrån ett perspektiv kan se på 

kommunikation som en av många variabler som påverkar individers och organisationers 

produktivitet. Andra likvärdiga variabler är till exempel struktur, kultur och lön (ibid.). Detta får 

tillföljd att organisationen i sig betraktas som rationell, kontrollerbar och beräkningsbar samt att 

kommunikation i denna oftast utgår från det som ovan beskrivs som en transmissionssyn. Utifrån ett 

annat perspektiv kan en organisation se på kommunikation som en central funktion (ibid.). Detta får 

till följd att organisationen i sig betraktas som socialt konstruerande enheter som skapas och 

vidmakthålls genom ständigt pågående kommunikationsprocesser. I en sådan organisation utgår 

kommunikation oftast från det som nedan beskrivs som en meningskapande syn på kommunikation. 

Meningsskapande syn 

Enligt en meningsskapande syn på kommunikation hör kommunikation samman med verb som 

delande, deltagande, sammanslutning och gemenskap (Carey 2009). Således finns en koppling till 

kommunikationsbegreppets ursprung: det latinska begreppet communicare som betyder att ”göra 

gemensam” (NE 2009a). Inom detta synsätt ses kommunikationsprocessen som en gemensam 

aktivitet, en sorts dialog mellan de som ingår i den (Larsson 2001) där bägge parter strävar efter att 

uppnå ömsesidig förståelse (Falkheimer & Heide 2007). Detta uppnås genom att sändare och 
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mottagare skapar och tar emot meddelanden simultant, samtidigt som de påverkar och påverkas av 

varandra (Tubbs & Moss 2008). Det sker därmed ett konstant utbyte av återkoppling mellan sändare 

och mottagare genom att sändare och mottagare byter roller, den som först var mottagaren blir 

istället sändare av återkoppling (Maltén 1998).  

Människans främsta verktyg för att skapa en förståelse för andra individer och nya situationer är 

kommunikation (Kreps 1990). En central drivkraft för människan är att omvärlden uppfattas som 

meningsfull (Antonovsky 2005), vilket gör att ”människan har en omättlig aptit för att skapa mening” 

(egen översättning, Kreps 1990 s. 27). Mening skapas av att människan strävar efter att förstå det 

som händer runt omkring henne, de människor hon samverkar med, samt de olika situationer som 

hon befinner sig i (ibid.). Den mening som skapas i kommunikationen människor emellan har därmed 

ett informationsvärde, då den hjälper människan att förstå, tolka och förutsäga situationer och 

fenomen (ibid.). Dessa meningsskapande processer har ofta sin början i ett sorts kaos eller 

oförutsedda händelser, som gör att individen strävar efter att finna en mening för att framkalla 

ordning och trygghet (Weick 1995).  

I meningsskapande processer är individens tolkningsramar av betydelse. Denna är unik då den 

formas av individens kulturella bakgrund, intressen, utbildning och erfarenheter (Gergen 1999). På 

grund av detta ser människor på saker och situationer utifrån olika perspektiv och skapar därmed 

olika förståelse och mening för samma företeelse (Gergen 1999; Heide, Johansson & Simonsson 

2005). Detta betyder att samma ting eller händelse kan tolkas och förstås på många sätt och att det 

därmed inte finns ett rätt sätt att tolka en sak eller situation. Gergen (1999) exemplifierar detta med 

att beskriva hur ett högt berg uppfattas olika av ett litet barn, en bergsklättrare och en gammal man. 

Likväl som att en botanist, en skogsarbetare och en landskapsarkitekt ser annorlunda egenskaper hos 

ett träd, just på grund av individernas olika tolkningsramar (ibid.). Ett liknande resonemang anförs av 

Säljö (2000) som menar att våra tolkningsramar är ”formade av sociala och kulturella erfarenheter” 

(s. 35) och att dessa påverkar vårt sätt att agera, resonera och kommunicera. Då medarbetarna inom 

en organisation har olika intressen, position, utbildning och erfarenheter, och därmed olika 

tolkningsramar, påverkar detta individens tolkning, förståelse och reaktion på ny information eller en 

förändring (Falkheimer & Heide 2007). Medarbetarnas olika tolkningar och meningsskapande kan 

skapa kommunikationsproblem (Heide et al. 2005) och leda till misstänksamhet, fientlighet och 

olösta konflikter, men genom kommunikation kan de olika tolkningsramarna och perspektiven även 

skapa en ökad insikt och en större kreativitet (Kreps 1990).  
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Bägge synsätten är viktiga 

Både transmissionssynen och den meningsskapande synen på kommunikation är nödvändig och den 

ena utesluter inte den andra (Falkheimer & Heide 2007). I transmissionssynsättet likställs 

kommunikation med överföring av budskap och i det meningsskapande synsättet ses kommunikation 

som en ömsesidig process där människor gemensamt skapar mening och förståelse. Perspektiven ska 

inte ses som varandras motsatser, då synsätten fokuserar på olika delar av 

kommunikationsprocessen och ger därmed olika förståelse av den (Falkheimer & Heide 2007).  Då 

transmissionssynen är det vanligast förekommande sättet att se på kommunikation kan det vara 

givande att analysera och reflektera kring en kommunikationssituation både utifrån ett 

transmissions- och ett meningsskapande perspektiv (ibid.).  

Organisation 

Organisationsbegreppet kan definieras på olika sätt, ett sätt att göra det är utifrån ett formellt 

perspektiv:   

”ett antal individer som utför olika arbetsuppgifter (arbetsfördelning och 

specialisering) på ett samordnat sätt (samordning, styrning och ledarskap) för att 

uppnå vissa mål.”  (Bruzelius & Skärvad 2004. s. 26) 

I ovanstående definition uttrycks inte kommunikationens roll i klartext, det framkommer dock 

implicit att kommunikation spelar en avgörande roll då det är svårt samordna och fördela 

arbetsuppgifter utan att kommunicera (Johansson 2003). En tidig definition av begreppet 

organisation från slutet av 1930-talet visar att kommunikation har en avgörande roll i organisationer:  

”An organization comes into being when (1) there are persons able to 

communicate with each other (2) who are willing to contribute action (3) to 

accomplish a common purpose. The elements of an organization are therefore 

(1) communication; (2) willingness to serve; and (3) common purpose.” 

 (Barnard 1968 s. 82) 

En organisation uppstår alltså när människor kan kommunicera med varandra och när individerna 

som ingår i organisationen är beredda att bidra till verksamheten för att uppnå ett gemensamt syfte 

(Barnard 1968). Själva idén med en organisation och samordnade handlingar är att samarbete mellan 

individer gör att mål kan uppnås effektivare jämfört med om samma mål istället ska nås med 

individuella ansträngningar (Bruzelius & Skärvad 2004). 
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En organisations uppgift 

För att ledningen ska kunna styra och utforma en organisation krävs att organisationens 

övergripande uppgift tydliggörs. Denna uppgift beskriver syftet med organisationens verksamhet 

samt de effekter och värden den förväntas skapa (Bruzelius & Skärvad 2004). En organisations 

uppgift kan bland annat uttryckas i form av en vision. Denna beskriver den framtida position som 

organisationen önskar uppnå. Visionen ger ofta uttryck åt ett långsiktigt effektmål och beskriver en 

önskad inriktning och omfattning för organisationen (ibid.). En av de viktigaste uppgifterna för 

organisationens ledning är att skapa en likhet mellan medarbetarnas personliga visioner och 

organisationens gemensamma vision. Om arbetet lyckas kan det generera en stor kraft och mycket 

energi till medarbetarna och organisationen (Senge 1995). 

En organisations mål 

Efter att en organisation har formulerat sin uppgift i en vision behöver den konkretiseras med hjälp 

av mål. Dessa mål beskriver de prestationsnivåer organisationen vill uppnå ekonomiskt, kvantitativt 

och kvalitativt (Larsson 2001) och skildrar ”avsett resultat av verksamheten” (NE 2009b). Ett 

organisationsmål beskriver således effekterna av organisationens verksamhet på kort och lång sikt 

(Bruzelius & Skärvad 2004).  

De fastställda målen påverkar såväl beteendet i organisationen som organisationens relation till 

omvärlden (Bruzelius & Skärvad 2004). Till exempel kan målen ha en motiverande effekt på 

medarbetarna (Latham & Locke 1979) och en styrande funktion genom att de ger riktlinjer, sätter 

gränser och skapar beslutspremisser för både ledning och övriga medarbetare i organisationen 

(Bruzelius & Skärvad 2004). Mål kan även fungera som utvärderingskriterier, då en hög 

måluppfyllelse i allmänhet hänger samman med en hög effektivitet i organisationen (Jacobsen & 

Thorsvik 2008).   

En organisations strategi 

Begreppet strategi kan definieras som ”långsiktigt övergripande tillvägagångssätt” (NE 2009c) eller 

som de grundläggande former och metoder som ska användas för att realisera och nå mål (Larsson 

2001). I organisationer avser strategierna förmågan att med givna förutsättningar och begränsade 

resurser, utifrån en plan, leda organisationens medlemmar mot ett gemensamt mål (Falkheimer & 

Heide 2007), alltså hur organisationen ska nå dit den vill nå (Larsson 2001). Det är oerhört viktigt att 

alla i verksamheten känner till organisationens vision, strategi och mål för att alla ska kunna agera i 

samma riktning (Högström et al. 1999). Simonsson (2002) menar att: 
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”Detaljstyrningens tid är förbi och nu måste ledarna istället koncentrera sig på 

att skapa ramar i form av mål, visioner och övergripande riktlinjer. Utifrån den 

sortens förutsättningar förväntas medarbetarna fritt handla för att på bästa sätt 

tillgodose kundernas krav samtidigt som kraven på effektivitet uppnås”. 

 (Simonsson 2002 s. 24) 

Detta ställer nya krav på att chefer och ledning har förmåga att kommunicera och diskutera kring 

strategier och målfrågor med medarbetarna (Borgbrant 1987). Mer om detta finns att läsa under 

rubriken ”Strategisk kommunikation” på sida 16. 

Organisationers kommunikation  

Kommunikation kan ses som processen som skapar organisationen (Bantz 1989; Strid 1999; Weick 

1995). 

”If the communication activity stops, the organization disappears. If the 

communication activity becomes confused, the organization begins to 

malfunction. These outcomes are unsurprising because the communication 

activity is the organization.”  (Weick 1995 s. 75) 

Oavsett vilken typ av organisation – småföretag, storföretag, kommun eller myndighet – så kan den 

varken existera, fungera eller utvecklas utan kommunikation (Falkheimer & Heide 2007; Larsson 

2001). En jämförelse med idrottens värld visar på effekten av bristande kommunikation: om en 

hockeymatch går dåligt och tränarna inser att laget behöver byta taktik, och att de dessutom har en 

ny, briljant taktik, är det inte mycket vunnet om hälften av spelarna aldrig får veta det (Johnsson, 

Lugn & Rexed 2003). De organisationer som lyckats utveckla effektiva kommunikationssystem har en 

positivare arbetsmiljö och lättare för att uppnå fastställda mål (Morley, Shockley-Zalabak & Cesaria 

2002). Likaså, har effektiva organisationer oftare de resurser och den kompetens som krävs för att 

utveckla effektiva kommunikationssystem och en positiv arbetsmiljö (ibid.). Framgångsrika 

organisationer verkar även i större utsträckning inse värdet av den strategiska kommunikationen för 

att möta utmaningarna i att vara en global affärsverksamhet (Goodman 2006).  

Nya förutsättningar skapar förändrad kommunikation 

Högström et al. (1999) menar att det skedde stora förändringar under 1990-talet som skapade nya 

villkor för företag och organisationer. Utvecklingen under 90-talet innebar för de flesta 

organisationer att omvärlden blev mer komplex, att framtiden blev allt svårare att förutsäga och att 

kravet på snabba interna förändringar ökade kraftigt (ibid.). Denna utveckling har gjort att 
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kommunikationens betydelsefullhet inom organisationen och med omvärlden synliggjorts än mer 

(Högström et al. 1999). Utan en väl fungerande kommunikation är det omöjligt att exempelvis 

genomföra interna förändringar och anpassningar till omvärldens nya krav. Dessutom kan 

organisationens förtroendekapital snabbt raseras om ett kommunikationsmisstag begås i exempelvis 

en miljö- eller etikfråga. Utvecklingen har även lett till att kommunikationen blivit allt svårare, och 

ganska ofta visar studier av misslyckade förändringar att bristande kommunikation varit den främsta 

orsaken. Likväl som att lyckade förändringar ofta hänger samman med en välfungerande dialog och 

att alla medarbetare getts tillräckligt med tid för att ändra attityder och beteenden (ibid.).   

En av orsakerna till att organisationer misslyckas i sin kommunikation är att det finns ett stort 

informationsöverflöd (Högström et al. 1999). Redan i mitten av 1960-talet noterade Katz & Kahn 

(1966) att för mycket information var betydligt vanligare problem än för lite information inom 

organisationer. Under 70- och 80-talet skedde en stor ökning gällande mängden information som 

producerades och distribuerades i både samhälle och organisation (Cuilenburg 1987) och under 90-

talet skedde en närmast explosionsartad ökning av informationsmängden (Högström et al. 1999). 

Detta till stor del tack vare den moderna informationstekniken, vilket i allra högsta grad bidragit till 

informationsöverflödet. Dagens välutvecklade informationsteknik har dock inte bara negativa 

effekter, då den även ger bland annat anställda en större möjlighet till inblick i den egna 

organisationen (Simonsson 2002). En avgörande faktor för problematiken kring informationsmängd 

är att mängden information som skapar en effekt hos mottagaren i form av ny kunskap, 

attitydförändring eller handling är konstant över tid (Cuilenburg 1987). Det innebär således att när 

mängden information ökar, så ger en allt mindre andel av informationen någon effekt hos 

mottagaren (ibid.). Med anledning av detta anar Högström et al. (1999) att om vart femte budskap 

gav effekt på 1980-talet, kanske det bara var vart 20e budskap som skapade någon effekt kring 

sekelskiftet.  

Informationsöverflödet i organisationer kan skapa en situation där det är svårt för medarbetarna att 

veta vilken information som är viktig och var olika typer av information finns att tillgå (Simonsson 

2002).  Då mycket av den information som sprids är av en generell karaktär får chefer en viktig 

uppgift att sålla bland informationen så att medarbetarna kan ägna sig åt att ta in den information 

som är adekvat (Falkheimer & Heide 2007). Att därefter hjälpa medarbetarna att tolka 

informationen, att förklara vad den innebär för avdelningen och för individen är chefernas viktigaste 

och kanske svåraste kommunikationsansvar (Heide et al. 2005). Chefernas uppdrag är alltså att 

anpassa budskapet efter mottagaren (ibid.). En annan sak som påverkas av huruvida den närmsta 

chefen hjälper medarbetarna med att sålla och tolka det som är relevant för arbetsgruppen är 

medarbetarnas uppfattning av den högsta ledningen. Högström et al. (1999) menar att människors 
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intresse avtar i förhållande till det fysiska, sociala och kulturella avståndet till sändaren. Det gör även 

Fairhurst, Jordan & Neuwirth (1997) som beskriver att den högsta ledningen, i en stor organisation, 

kan upplevas som en ansiktslös enhet för medarbetare och även för chefer på lägre nivåer. Detta 

innebär att om ledningen är långt från verksamheten kan det vara svårt att skapa tillit, förtroende 

och förståelse om inte den närmaste chefen tolkar och anpassar budskapen till medarbetarna 

(Högström et al. 1999). Dessvärre menar Simonsson (2002) att många mellanchefer är rädda för att 

tolka informationen åt mottagaren eftersom de inte vill påverka eller förvanska budskapen.  

Många organisationer är dåliga på att klargöra för chefer om deras ansvar för kommunikationen, ge 

dem utbildning i kommunikation, mäta hur väl de kommunicerar och belöna de chefer som gör ett 

gott arbete (Gillis 2006). Simonsson (2002) beskriver hur många chefer upplever att de inte har den 

kommunikativa kompetens som krävs och att de av den anledningen är i stort behov av stöd och 

utbildning. Genom utbildning i kommunikation kan ledning och chefer få en större förståelse för 

kommunikationsprocessens komplexitet och även för hur meningsskapande processer kan gå till 

(Heide et al. 2005; Högström et al. 1999; Gillis 2006). Kommunikationsutbildning kan även bidra till 

att forma de anställda till ambassadörer för organisationen och dess varumärke, vilket i sin tur kan 

ses som en avgörande faktor för att uppfylla företagets vision och mål (Chong 2007). 

Organisationskommunikation som forskningsområde 

Organisationskommunikation är ett område som spänner över flera akademiska intresseområden 

(Dalfelt et al. 2001; Falkheimer & Heide 2007; Kreps 1990; Larsson 2001). Dalfelt et al. (2001) 

förklarar att meningsskiljaktigheterna kring området orsakas av tre faktorer: vilken typ av 

organisation begreppet refererar till, att begreppet saknar tydlig akademisk hemvist samt vilka olika 

intressenter som ska inkluderas i begreppet. Organisationskommunikationsforskning har främst varit 

inriktad på studier av formella organisationer (ibid.). Forskningen har bedrivits med utgångspunkt i 

flera olika ämnen, som till exempel medie- och kommunikationsvetenskap, pedagogik, 

organisationspsykologi, organisationssociologi och företagsekonomi. Detta har gjort att området 

saknar tydlig akademisk hemvist samt att då forskare från exempelvis företagsekonomi och 

organisationspsykologi ofta ser kommunikation som en sekundär aspekt i sina studier av andra 

organisatoriska fenomen har ett kommunikationsperspektiv saknats i forskningen (ibid; Falkheimer & 

Heide 2007). Frågan om organisationskommunikation ska inkludera endast internkommunikation 

eller både intern- och externkommunikation har även den bidragit till meningsskiljaktigheterna. 

Historiskt sett har tyngdpunkten legat på internkommunikation, men på senare tid har antalet som 

förespråkar att organisationskommunikation innefattar både intern och extern kommunikation ökat 

(Dalfelt et al. 2001; Heide et al. 2005). Exempelvis har utvecklingen av ny informationsteknik 
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möjliggjort nya organisationsformer och skapat ett tätare samarbete med underleverantörer, 

konsultfirmor och kunder vilket ytterligare bidragit till att gränserna mellan intern och extern 

kommunikation inte är helt given (Dalfelt et al 2001). Dessutom har användning av intern 

kommunikation för externa syften ökat, då exempelvis i form av att de anställda används i 

marknadsföringen och vice versa (Strid 1999). Denna tillämpning av intern- och 

externkommunikation har visat sig effektivt, då resultatet av Farmer, Slater & Wrights (1998) studie 

visar på ett signifikant samband mellan de medarbetare som tagit del av ledningens vision via 

externa medier och de medarbetare som rapporterade en överensstämmelse med ledningens vision.  

I Jablin & Putnam (2001) beskriver Deetz tre olika sätt att förklara innebörden i begreppet 

organisationskommunikation. Ett första sätt är att beskriva organisationskommunikation som ett 

specialområde, inom vilket individer med kommunikationsutbildning agerar informatörer och 

kommunikatörer vid exempelvis organisationens informationsavdelning (Jablin & Putnam 2001). Ett 

andra sätt är att se det som ett fenomen som existerar i organisationen. Här läggs fokus på vad som 

bör innefattas och uteslutas i området, hur det kan kategoriseras, vad som påverkar 

organisationskommunikationen samt vilka teorier som förklarar fenomenet bäst.  Ett tredje sätt att 

beskriva begreppet är att se det som ett perspektiv, som ett särskilt sätt att beskriva, förklara och 

förstå organisationer på (ibid.).  En definition utifrån denna tredje beskrivning, som används i denna 

studie, lyder: 

”Inom detta forskningsfält studerar forskarna olika organisationsprocesser, […], 

ur ett KOMMUNIKATIONSPERSPEKTIV i syfte att kunna förklara och förstå 

dessa.”  Heide et al. (2005) s. 42 

Organisationskommunikationens delar 

Organisationskommunikationen har olika delar och kan indelas på en rad olika sätt. Nedan 

presenteras en beskrivning av internkommunikation, formell och informell kommunikation, 

återkoppling samt strategisk kommunikation. 

Internkommunikation 

Internkommunikation kan definieras som de budskapsmönster och mänsklig interaktion som sker 

inom en organisation (Kreps 1990). Den interna kommunikationen har flera funktioner, exempelvis 

att: 

 sprida mål, uppgifter och regler för verksamheten 

 koordinera organisationens aktiviteter 

 förse ledningen med återkoppling om organisationens tillstånd och eventuella problem 
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 socialisera in medarbetarna i organisationens kultur (Kreps 1990). 

Internkommunikationen innehar en stark potential för organisationen, då en väl fungerande sådan 

ger medarbetarna god överblick, skapar enighet om målen, förbättrar beslutsunderlagen, ökar 

motivation och vi-andan, möjliggör decentralisering och delgering, minskar personalomsättningen, 

underlättar rekrytering och bidrar till ökad lönsamhet (Eriksson 2005; Larsson 2001). En god kvalité 

på den interna kommunikationen har även visat sig ha en positiv påverkan på chefers motivation och 

tillfredställelse av arbetet (Orpen, 1997). Styrkan av denna positiva påverkan har samband med 

chefens delaktighet, där en hög delaktighet ger en större positiv påverkan på motivation och 

arbetstillfredsställelse (ibid.). För att skapa en god kvalité krävs att internkommunikationen uppfyller 

vissa krav som saklighet, trovärdighet och aktualitet/snabbhet (Larsson 2001). 

Internkommunikationen sker i tre riktningar: nedåt-, uppåt- och horisontell riktning (Kreps 1990). 

Den nedåtriktade kommunikationen initieras av ledningen och sprids nedåt via organisationens 

hierarkiska struktur (ibid.; Tubbs & Moss 2008).  En organisation utan nedåtriktad kommunikation är 

svårt att föreställa sig då den innehar flera centrala funktioner, exempelvis att kommunicera 

organisatoriska mål och arbetsrelaterad information till medarbetarna (Kreps 1990). Dessutom ges 

medarbetarna en återkoppling av deras arbetsprestation via denna riktning (ibid.; Tubbs & Moss 

2008). Den uppåtriktade kommunikationen initieras av medarbetarna och sprids uppåt, tillbaka till 

ledningen (ibid.; Tubbs & Moss 2008). Den innehåller idéer, föreställningar och uppfattningar som 

medarbetarna har och ger på så sätt ledningen återkoppling av organisationens tillstånd och 

funktionalitet. Dessutom kan den bidra till medarbetarnas engagemang och delaktighet och 

därigenom förbättra organisationens sammanhållning (Kreps 1990). Den horisontella 

kommunikationen sker mellan medarbetare på samma hierarkiska nivå i organisationen. Exempel på 

horisontell kommunikation är när flera avdelningschefer träffas för att diskutera hur de enskilt och 

tillsammans kan bidra till organisationens mål, när ett produktionstekniskt problem ska lösas eller 

när det uppstått en konflikt mellan två medarbetare (Tubbs & Moss 2008).  

Formell och informell kommunikation 

Den formella kommunikationen sker via de formella kommunikationskanalerna, allstå de 

kommunikationskanaler som följer organisationsstrukturen (Falkheimer & Heide 2007). Formell 

kommunikation är till exempel information från ekonomichefen vid ett stormöte, ett 

pressmeddelande till journalister eller ett e-postmeddelande från VD:n om kommande 

organisationsförändringar. Inom begreppet formell kommunikation innefattas även medarbetarnas 

kommunikation och återkoppling till chefer och medarbetare i formella sammanhang (ibid.). Det kan 
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till exempel vara arbetsrelaterad information som ges av den närmsta chefen vid ett möte eller när 

medarbetare lämnar åsikter och funderingar gällande kommande förändringar. 

Informell kommunikation är den interaktion som medarbetarna av olika skäl skapar bredvid den 

formella (Larsson 2001). Falkheimer & Heide (2007) beskriver sammanfattande informell 

kommunikation som ”den övriga kommunikationen” (s. 36) samt att den vanligtvis består av 

interpersonell kommunikation, men att även rykten och bloggar inbegrips i informell 

kommunikation. Den informella kommunikationen är volymmässigt störst i internkommunikationen 

och den har till och med blivit en avgörande framgångsfaktor för organisationer (Falkheimer & Heide 

2007).  Det är nämligen via informell kommunikation på kafferasten, under lunchen eller i korridoren, 

som den mest väsentliga informationen sprids på en arbetsplats (Eriksson 2005). Därmed innehar 

den informella kommunikationen en stark kraft och kan vara en användbar kommunikationskanal i 

organisationer, eftersom den även har en snabb och effektiv spridning (Davis & O’Connor 1977; 

Kreps 1990).  

Mellan den formella och den informella kommunikationen finns ett direkt samband, genom att ju 

mindre den formella kommunikationen lyckas tillgodose medarbetarna behov, desto mer utvecklas 

och ökas den informella kommunikationen (Kreps 1990). Detta är ett vanligt förekommande 

samband, då enbart den formella kommunikationen sällan helt tillfredställer medarbetarnas behov 

(Kreps 1990; Larsson 2001).  

Återkoppling 

Återkoppling, eller feedback, är den respons som mottagaren skickar på ett sänt budskap (Kreps 

1990). Återkoppling innehar en central roll i all kommunikation, såväl inom som utom organisationer, 

då den bidrar till att klargöra och förtydliga kommunikationen mellan människor. Den ger sändaren 

kunskap om hur lyssnarna reagerar både på sammanhanget som kommunikationen utförs i och på 

den sända informationen. Med hjälp av återkoppling kan sändaren anpassa sitt budskap till 

mottagarna och på så sätt uppnå en större effektivitet och tydlighet i sin kommunikation (ibid.).  

Kreps (1990) menar att i en organisation är det viktigt att såväl chefer som medarbetare efterfrågar 

återkoppling från varandra, dels för att tydliggöra information och dels för att utveckla samarbete 

och goda relationer individer emellan. Återkoppling kan förekomma på alla nivåer i en organisation. 

På individnivå kan individen själv sända återkoppling om sina egna tankar eller handlande när denne 

granskar dessa. Mellan två individer kan återkoppling hjälpa sändaren att avgöra effekterna av 

dennes kommunikation samt avläsa mottagarens attityder och känslor inför budskapet och sändaren. 

I smågrupper kan återkoppling användas för att gruppmedlemmarnas utvecklingsidéer och lösningar 

på problem ska lyftas fram. I den stora gruppen, eller ur ett organisatoriskt perspektiv, kan 
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återkoppling användas för att utvärdera medarbetarnas arbetsuppgifter samt granska effektiviteten i 

organisatoriska åtgärder (ibid.).  

Strategisk kommunikation 

Strategisk kommunikation är ”kommunikation med avsikt att uppnå ett visst fastställt mål” 

(Falkheimer & Heide 2003 s. 18). En mer innehållsrik beskrivning av området är:  

”Strategisk kommunikation omfattar ledning, planering och genomförande av 

reflexiva och kritiska kommunikationsprocesser och aktiviteter i relation till dess 

olika publiker, intressenter och målgrupper […], med syfte att uppnå 

övergripande organisatoriska verksamhetsmål.”  (Falkheimer & Heide 2007 s. 44) 

 

Strategin belyser en plan för hur de formulerade målen ska realiseras, därmed finns det en nära 

relation mellan strategi och mål, och i allt strategiarbete innefattas formuleringen av mål (Falkheimer 

& Heide 2007). En välutvecklad strategi kan fungera som en riktningsvisare och ett redskap vid 

exempelvis fördelning av resurser, identifiering av behov samt vid förändringar i organisationen 

(Heide et al. 2005). Idealet är att strategin blir något som alla medarbetare känner till, förstår och 

agerar enligt, på så sätt bidrar de aktiviteter som genomförs på olika avdelningar och hierarkiska 

nivåer till att uppfylla de övergripande målen för organisationen (ibid.).  

Om strategier och mål ska skapa incitament för handling måste de formuleras på ett sådant sätt att 

de är begripliga och meningsfulla för medarbetarna, vilket ställer krav på den interna 

kommunikationen (Heide et al. 2005). Kommunikationsprocessen är även viktig för att bidra till att 

precisera och konkretisera strategin, annars finns risken att ett generellt formulerat mål uppfattas 

som innehållöst (ibid.). Dessutom krävs att visioner, strategier och mål omsätts till konkreta 

handlingar snabbt, eftersom risken annars finns att de aldrig ger någon effekt (ibid.). Högström et al. 

(1999) anser att chefer och ledning har en nyckelroll i att leda organisationen i rätt riktigning genom 

att bryta ned mål och visioner och se till att fokusera strategiskt. Heide et al. (2005) menar att 

kommunikation är en grundförutsättning och ett verktyg för att chefer och medarbetare ska skapa en 

gemensam förståelse kring visioner, strategier och mål.  För detta krävs chefer med god 

kommunikativ förmåga som kan bryta ned helheten till den egna nivån och få människor att se sin 

del i helheten samt hur var och en bidrar till det totala resultatet (Högström et al. 1999). Clampitt, 

Berk och Williams (2002) kommenterar chefernas (nya) roll i den strategiska kommunikationen:  

“Leaders need to think like an analyst to assess the context, visualize like a 

craftsman to fashion strategy, perform like an elite commando to implement 

strategy, and agitate like a talk-show host to provoke dialogue.”  (ibid. s. 55) 



 

[17] 
 

Den strategiska kommunikationen innefattar både intern-, extern-, formell- och informell 

kommunikation och den förekommer på alla nivåer i en organisation, ändå uppifrån toppen av 

ledning till botten av medarbetare i den operativa verksamheten (Falkheimer & Heide 2007). Chefers 

största utmaning är att hjälpa medarbetarna att förstå hur nya ledord ska omsättas till handling, 

eftersom även det allra enklaste ledordet som ”hjälpsam” eller ”vänlig” bör översättas och tolkas till 

vardagliga erfarenheter (Mitchell 2004). Detta är viktigt eftersom medarbetare är viktiga 

ambassadörer för den egna organisationen och den bild som medarbetarna ger till sina vänner, 

bekanta och släktingar snabbt sprider en uppfattning om organisationen till omvärlden (Falkheimer & 

Heide 2003). 

Viktiga faktorer för att organisationens medlemmar i sitt dagliga arbete skall tillämpa mål och 

strategier är olika komponenter i arbetsmiljön som informationsklimat, samhörighet med 

arbetsgruppen, förtroende för chefer samt organisationsposition (alltså chef eller anställd) individen 

har (Fairhurst et al. 1997). Även individens perception av målen har samband med engagemang i 

organisationen samt den allmänna tillfredställelsen av arbetet och kommunikationen (Haas, 

Davenport-Sypher & Sypher 1992).  

Visioner, strategier och mål utvecklas och formuleras ofta av ledningen. Det är således naturligt att 

ledningen står dessa närmare och har fler och mer utvecklade föreställningar om exempelvis 

organisationens vision, jämfört med vad de anställda har (Heide et al. 2005). En risk med detta är att 

det skapar en distans mellan ledning och anställd som kan orsaka kommunikationsproblem i den 

strategiska kommunikationen (Heide et al. 2005). Dessutom verkar individer i chefsposition vara mer 

aktiva, engagerade och positivt inställda till visioner och mål än medarbetare längre ned i hierarkin 

(ibid.). Borgbrant (1987)  menar att strategiarbetet bör vara en gemensam uppgift för både chefer 

och medarbetare, då verksamheten utvecklas effektivare genom fortlöpande dialog på alla nivåer, 

istället för att endast genomföra det som experter föreskrivit (ibid.). Bruzelius & Skärvad (2004) 

instämmer i Borgbrants resonemang och tillägger att en förutsättning för att strategier ska 

genomföras och mål uppfyllas är att den eller de som ska utföra strategierna och uppnå målen aktivt 

engageras och engagerar sig i strategiarbetet (ibid.) 

Den strategiska kommunikationen är ofta abstrakt och sker ofta genom envägskommunikation 

(Heide et al. 2005). Den abstrakta retoriken verkar inte alltid vara framgångsrik, då den snarare 

verkar skapa ett ointresse istället för delaktighet och engagemang (ibid.). En bidragande orsak till 

detta kan grunda sig i det som Gergen (1999) kallar «individers olika tolkningsramar». Jablin & 

Putnam (2001) menar dock att den abstrakta formen inte endast är av ondo, då den bidrar till att 

skapa möjlighet för mångtydighet – att samma begrepp eller formulering kan tolkas på olika sätt.  En 
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vanlig brist i strategisk kommunikation är att många organisationer inte innefattat den operativa 

delen, alltså exempelvis anställda som utför produktikon, i tillräckligt hög grad (Simonsen 2009). De 

anställda har ofta heller inte några större möjligheter att fritt uttrycka sin åsikt i form av 

återkoppling, då den strategiska kommunikationen ofta utvärderas med hjälp av enkäter (Heide et al. 

2005). Ledningen kan dessutom ofta se på visioner och mål ur ett större helhetsperspektiv för hela 

organisationen, jämfört medarbetaren längre ned i organisationen som ser på dessa utifrån ett 

snävare perspektiv för sin egen arbetsgrupp eller avdelning (Heide et al. 2005).  
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4  METOD 

I detta avsnitt presenteras den för studien valda forskningsmetoden, studiens urval samt hur själva 
datainsamlingen genomfördes. Därutöver presenteras hur etiska principer efterföljts samt hur 
bearbetning och analys av materialet utfördes.  

Motivering till metodval 

Inför studiens genomförande studerades litteratur där olika metoder för vetenskapliga 

undersökningar beskrevs. En metod där informanterna ges möjlighet att uttrycka sin uppfattning av 

situationer utifrån sitt eget sammanhang är intervju (Cohen, Manion & Morrison 2008). Intervju är 

dessutom en metod där undersökaren ges möjlighet att fördjupa undersökningen med hjälp av 

exempelvis förklarande följdfrågor (ibid.). Vidare menar Starrin & Svensson (1994) att intervju är en 

vanligt förekommande metod i forskningsstudier med fenomenografisk ansats. Utifrån detta 

motiveras valet av intervju som metodval, då det kan anses vara ett bra redskap för att fördjupa sig i 

en organisations syn på kommunikation gällande strategier och mål.  

Cohen et al. (2008) anser att intervju är ett kraftfullt redskap för insamling av data, men att metoden 

ställer krav på intervjuaren. Det datamaterial som inhämtas vid intervjuer är beroende av den sociala 

relationen mellan intervjuare och intervjuperson (Kvale & Brinkmann 2009). Denna relation bygger 

på intervjuarens förmåga att skapa en miljö där intervjupersonen känner sig tillräckligt fri och säker 

för att vilja dela med sig av sina personliga uppfattningar och idéer (ibid.): 

”Detta kräver en fin balansgång mellan intervjuarens intresse av att komma åt 

värdefull kunskap och etisk respekt för intervjupersonernas integritet”.  

(Kvale & Brinkmann 2009 s. 32) 

Ett av målen med intervjuerna var att skapa spontana samtal kring kommunikation, strategier och 

mål. Genom ett spontant tillvägagångssätt under intervjun ökar nämligen sannolikheten att få livliga, 

spontana och oväntade svar (Kvale & Brinkmann 2009). I denna studie har halvstrukturerade 

intervjuer tillämpats, en sådan intervju har målet att ”erhålla beskrivningar av intervjupersonernas 

livsvärld i syfta att tolka innebörden av de beskrivna fenomenen” (Kvale & Brinkmann 2009, s. 19).  

Gruppintervju 

I denna studie genomfördes två individuella intervjuer och en gruppintervju. En fördel med 

gruppintervju är att dess form möjliggör en diskussion mellan intervjupersonerna där svar kan 

vidareutvecklas och meningsskiljaktigheter bli tydliga (Cohen et al. 2008). Detta kan leda till en stor 

bredd och variation i intervjusvaren, något som sannolikt inte uppstått vid en individuell intervju 

(Cohen et al. 2008). Dessutom ställs alla informanter inför exakt samma fråga under samma 
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omständigheter. Ytterligare en fördel är att en gruppintervju ofta är effektiv på så sätt att den är 

tidsbesparande jämfört med individuella intervjuer med alla gruppens deltagare. Vid analysen av 

intervjusvaren framkommer gruppens uppfattning och erfarenheter, vilket kan ses som en fördel då 

inget uttalande går att tilldela en specifik individ (ibid.). Det finns dock en del nackdelar med 

gruppintervju som metod (Cohen et al. 2008). En sådan är att det finns en risk att intervjupersonerna 

istället för att uttrycka sin egna personliga och ärliga uppfattning återges gruppens allmänna åsikt. En 

annan nackdel kan vara att en individ är mer dominant och gärna svarar direkt på frågorna som ställs, 

medan en annan individ är mer försiktig och återhållsam med sina svar.  Dessutom kan gruppens 

sammansättning skapa ett grupptänkande som kan påverka individer av en annan åsikt till att inte 

delge sin personliga uppfattning (ibid.).  

Några aspekter som reflekterades kring innan intervjuerna var hur olikheten i att vissa individer är 

mer pratvilliga och gärna diskuterar livligt, medans andra individer är mer återhållsamma och 

tystlåtna, skulle komma att hanteras. En annan aspekt var hur goda sociala relationer till 

intervjupersonerna skulle uppnås, relationer som tidigare omnämnts som avgörande för att 

intervjupersonerna skulle känna sig tillräckligt fria och säkra för att dela med sig av sina erfarenheter. 

Dessutom reflekterades över hur uppmärksamheten skulle komma att fördelas så att alla skulle få 

möjlighet att tala, huruvida svar skulle komma att krävas av samtliga, samt hur olikheter i åsikter och 

uppfattningar i intervjusvaren skulle komma att hanteras (ibid.).  

Urval  

Urvalsgruppen valdes främst med tanke på att de sammantaget skulle representera olika hierarkiska 

nivåer från avdelningschefs- och mellanchefsnivå till medarbetarnivå. Samtliga intervjupersoner 

arbetar i en stabsfunktion inom den valda organisationen. Organisationen kan beskrivas som en 

global verkstadskoncern med högteknologiska produkter inom flera olika affärsområden.  Inom varje 

affärsområde finns i sin tur olika typer av organisationer, exempelvis Tillverkande organisationer, 

Forsknings- och Utvecklingsorganisationer med flera. Dessutom finns en rad olika Stabsfunktioner 

som har i uppgift att på olika sätt stödja de övriga organisationerna i deras verksamhet. Det gröna i 

figurerna markerar intervjupersonernas tillhörighet till organisationen. Se figur 2: 
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Den valda undersökningsgruppen finns alltså i en stabsfunktion inom ett av affärsområdena i 

koncernen. Intervjupersonernas organisation är uppbyggd enligt följande organisationsstruktur (figur 

3): 

 

Figur 3. Intervjupersonernas hierarkiska tillhörighet.  

Egen illustration utifrån interna dokument. 

Samliga intervjupersoner var män i åldern 35 – 60 år. Avsikten med att intervjua både chefer och 

medarbetare var att få en nyanserad och mångfasetterad bild av intervjupersonernas syn på 

kommunikation, mål och strategi i organisationen. Avsikten var inte att ställa olika intervjupersoners 
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Figur 2. Intervjupersonerna tillhör en stabsfunktion.  

Egen illustration. 
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utsagor och uppfattningar mot varandra och därigenom testa sanningshalten i deras uttalanden, 

något som intervjupersonerna informerades om vid intervjutillfällena.   

Etiska överväganden  

Arbetet i denna studie har utgått ifrån vetenskapsrådets fyra huvudkrav angående forskningsetiska 

principer: informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet 

(Vetenskapsrådet 2002). Det etiska arbetet inleddes med att intervjupersonerna kontaktades via 

telefon. Under detta samtal informerades de om studiens syfte och upplägg och fick därefter ge sitt 

samtycke till sitt deltagande i studien. Telefonsamtalet följdes sedan upp med att ett missivbrev 

skickades ut via e-post (se bilaga 1). I missivbrevet framgick intervjuns tidsomfattning, att intervjun 

skulle komma att spelas in samt att intervjupersonernas medverkan i studien var helt frivillig och att 

de när som helst och utan förklaring hade rätten att avbryta sin medverkan.  

Vid intervjutillfällena repeterades innehållet i missivbrevet. Intervjupersonerna fick än en gång ge sitt 

samtycke till att intervjun spelades in med hjälp av en diktafon. Respondenterna informerades 

återigen om att deltagandet skedde under anonymitet, på så sätt att inga reella namn skulle komma 

att transkriberas eller finnas med i studien. Dessutom repeterades att alla insamlade uppgifter 

endast skulle komma att användas inom ramen för studien och att ingen obehörig skulle ges 

möjlighet att ta del av det insamlade materialet. När studien är slutförd kommer intervjumaterialet 

att förstöras. 

I redovisningen av intervjusvaren har intervjupersonernas namn uteslutits. Istället valdes att 

benämna dem efter deras hierarkiska position, alltså «avdelningschefen», «mellanchefen» och 

«medarbetarna» .  

Genomförande  

Processen med att söka intervjupersoner till studien initierades med att möjliga respondenter 

kontaktades via telefon. I samtalet beskrevs studien och dess syfte, de tillfrågade fick även ta 

ställning till om ett missivbrev fick skickas ut (se Bilaga 1).  Efter att respondenterna fått ta del av 

missivbrevet bokades en tid för genomförandet av intervjuerna. Medarbetarna tilldelades ett förslag 

på tid och plats för gruppintervjun och fick därefter anmäla om de hade möjlighet att medverka. Det 

visade sig sedermera att sju av åtta möjliga i medarbetargruppen deltog vid gruppintervjun. Med 

cheferna bestämdes en lämplig tid efter diskussion via telefon eller e-post. Således genomfördes två 

individuella intervjuer med personer i chefsposition (avdelningschef respektive mellanchef) och en 

gruppintervju med sju stycken medarbetare. Sammanlagt utfördes alltså tre intervjuer på tre 

hierarkiska nivåer.  
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Under intervjuerna användes öppna frågor där intervjupersonerna fick ett inledande tema att 

diskutera kring och därtill ställdes förtydligande och exemplifierande följdfrågor (se Bilaga 2). Med 

öppna frågor avses frågor utan givna svar, där intervjupersonen istället själv måste komma med egna 

personliga svar (Cohen et al. 2008). Intervjufrågorna formulerades så att min inverkan på 

respondenternas svar skulle vara så liten som möjligt.  Ett exempel på en intervjufråga var: ”Kan du 

berätta om hur Du upplever kommunikationen inom er organisation?”.  

Vid intervjun med mellanchefen skedde ett tekniskt fel som bestod i att överföringen mellan 

diktafonen och datorn inte fungerade, vilket resulterade i intervjun fick göras om vid ett senare 

tillfälle.  

Bearbetning och analys 

Efter att intervjuerna genomförts överfördes ljudfilerna från diktafonen till en dator och materialet 

transkriberades ordagrant. Därefter användes analysprogrammet ATLAS.ti 5.0 för att göra det som 

Kvale & Brinkmann (2009) kallar för en «klarläggning». Detta innebär att lämpliga teman valdes 

utifrån studiens syfte och med hjälp av dataprogrammet tematiserades olika delar av svaren. Utifrån 

dessa teman strukturerades materialet och en sammanfattning av vad som framkommit under 

intervjuerna skrevs. Efter genomläsning av denna började en struktur för hur intervjupersonernas 

svar skulle komma att vidare analyseras samt hur dessa skulle redovisas växa fram.  

Inför arbetet att formulera resultatet ställdes en fråga gällande begreppsval - var avsikten att 

beskriva intervjupersonernas upplevelse eller uppfattning?  I den fenomenografiska ansatsens är 

uppfattning det mest betydelsefulla begreppet (Starrin & Svensson 2004). Av naturliga skäl är således 

uppfattningsbegreppet rikligt förekommande i litteratur om ansatsen, men det förekommer även 

andra begrepp: 

 Starrin & Svensson (2004) skriver främst om uppfattning, men beskriver även att begrepp 

som erfarenhet på senare tid kompletterat begreppsfloran. Dessutom används begreppet 

upplevelse vid några tillfällen i texten. 

 Larsson (1986) tillämpar främst uppfattningsbegreppet, men då andra ordningens perspektiv 

beskrivs formuleras den enligt följande: "hur någon upplever något" (ibid. s. 12). 

 Marton (1981) använder begreppen «experience of», «ideas about» samt «conception of» 

för att beskriva andra ordningens perspektiv.  

I Nationalencyklopedins nätupplaga översätts de engelska begreppen «experience» som 1. 

erfarenhet, 2. upplevelse och «conception» som 1. begrepp, idé, 2. tanke, uppfattning (NE 2009d; NE 
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2009e). Vidare definieras upplevelse som ”ngt som man upplevt” och uppfattning som ”personligt 

sätt att betrakta och bedöma ngt” (NE 2009f; NE 2009g). Svenska synonymer till upplevelse är 

exempelvis händelse, äventyr och erfarenheter, medan exempel på synonymer till uppfattning är 

tolkning, tyckande och mening. Efter denna genomgång samt efter diskussion och reflektion 

beslutades att det var intervjupersonernas uppfattning som eftersökts och som skulle beskrivas i 

resultatet och analyseras i diskussionen.  

Sedermera kommer främst en mix av följande beskrivningar: ”Avdelningschefen uppfattning var…” 

samt ”Medarbetarnas erfarenhet var…” att tillämpas i den text som presenteras under rubriken ”5 

Resultat”. 
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5  RESULTAT 

I detta avsnitt presenteras valda delar av avdelningschefens, mellanchefens och medarbetarnas 

utsagor. Först presenteras uppfattningar om kommunikationen inom organisationen och därefter 

uppfattningar om strategier och mål samt kommunikationen av dessa. 

Uppfattningar och erfarenheter av kommunikation  

Avdelningschefens uppfattning var att kommunikation till stor del handlar om att information ska 

”kommuniceras ut till alla”, ”spridas” och ”förmedlas” samt hur informationen ”når ut”.  

Avdelningschefen beskrev sin egen uppfattning om hur han kommunicerar och ser sig själv som chef 

som att: 

[Avdelningschefen:] ”Jag är inte en chef som leder genom att peka och säga nu 

ska vi göra det här och det här, utan jag uppmanar till dialog och diskussion kring 

saker och ting.” 

Citatet belyser att avdelningschefen uppmanar till dialog och diskussion med medarbetarna. Denna 

uppmaning uttrycker även mellanchefen, som exempelvis kontinuerligt vill ha information om och 

insyn i medarbetarnas arbete och agerande. I likhet med avdelningschefen beskrev mellanchefen sin 

uppfattning om kommunikation som att det främst handlar om att hur ”informationen ska gå fram”, 

om att han ”för ut”, ”förmedlar” och ”skickar” vidare information. Enligt mellanchefens egen 

erfarenhet var han ofta den som först fick information från ledning, underleverantörer och kunder. 

Information som han sedan förmedlade vidare till medarbetarna. Mellanchefen beskrev hur han 

uppfattade sig själv ”som en spindel i nätet” och att arbetet med att vidarebefordra och sprida 

information till medarbetarna var något han lade ned mycket tid på. Huruvida mellanchefen sållar 

eller sorterar i informationen han skickar och vidareförmedlar framkom inte explicit vid intervjun, 

men mellanchefen beskrev att hans erfarenhet var att det inte varit särskilt svårt att skilja på relevant 

och irrelevant information eftersom: 

[Mellanchefen:] ”Nej, det är det ju naturligtvis inte. […] Vi jobbar väldigt mycket 

med projekt och lösningar, och då är allting viktigt även om det är en detalj.” 

Mellanchefens uppfattning är således att all information är viktig och bör förmedlas till 

medarbetarna. Han exemplifierade sitt resonemang med hur han vid möten försöker anteckna så 

mycket som möjligt för att kunna återge informationen på samma sätt som han fick den, vidare 

förordar mellanchefen e-post som kommunikationskanal då det enkelt går att vidarebefordra: 
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[Mellanchefen:] ”jag försöker att återge den [informationen] med de ord som 

jag fått det serverat till mig. Så att jag inte hittar på någon egen tolkning som 

kanske inte blir rätt. Därför är alltid ett mail bra och skicka vidare bara.” 

Mellanchefen vill alltså i huvudsak sprida så mycket information som möjligt till sina medarbetare 

och verkar inte betona arbetet med att sortera eller sålla i informationen för att hjälpa medarbetarna 

att skapa en förståelse och tolkning av den information som de får skickad till sig.  

Kommunikationsstruktur 

Avdelningschefen berättade att hans uppfattning var att det finns en god kommunikationsstruktur i 

organisationen, med många olika mötesforum att kommunicera genom.  Avdelningschefens 

uppfattning var att kommunikationsstrukturen anpassats så att information från organisationens 

ledningsgrupp snabbt ska kunna spridas i organisationen. Mellanchefens uppfattning var att 

kommunikationsstrukturen blivit bättre, men uppgav samtidigt att:  

[Mellanchefen:] ”kommunikation fungerar sådär, […], och mycket har att göra 

med att vi sitter inte på samma våningsplan.” 

Under intervjun återkom mellanchefen flertalet gånger till att brister i kommunikationen ofta orsakas 

av att avdelningen är fysiskt uppdelad på två olika våningsplan:  

[Mellanchefen:] ”det blir ju lite bristande information mellan oss då. Jag menar 

det vi säger på mötena det ska ju ner till dom då, kanske, och det dom tar 

därnere ska ju upp till oss. […] Och nånstans i slutändan ska ju XX2

Avdelningschefen och mellanchefen förklarade båda två att detta var ett problem som tagits upp och 

som skulle komma att åtgärdas och att målet så småningom var att alla skulle komma att sitta på 

samma våningsplan. Både avdelningschefens och mellanchefens uppfattning var att de främst 

kommunicerade via formella kommunikationskanaler, alltså via möten, e-post och telefon.  

Avdelningschefen berättade att han deltog i olika formella arbetsmöten och workshops och 

mellanchefen beskrev att kommunikationen med medarbetarna främst skedde via gruppmöten, i 

samtal och diskussioner samt via e-post. Den informella kommunikationen uppfattades av både 

 

[medarbetarna] ha allt, det är ju dom ska kommunicera med kund eller brukare. 

Så att dom är ju, och det hör man ju tyvärr lite för ofta: det hade jag ingen aning 

om, jag visste inte, jag stod som ett fån för jag hade inte aning om det. Och då är 

det någonting som har ramlat mellan stolarna.” 

                                                             
2 Ordet har raderats av konfidentiella skäl. 
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avdelningschefen och mellanchefen som en otroligt viktig del av kommunikationen. 

Avdelningschefens uppfattning var att kommunikation bygger mycket på relation samt att: 

[Avdelningschefen:] ”av den erfarenhet jag har, så är det mycket saker som 

kommer upp när man sitter och fikar.” 

Avdelningschefen uppgav flera fördelar med den informella kommunikationen, exempelvis var hans 

erfarenhet, att många ”släpper lite på fasaden” vid fikabordet. Det finns även tid att prata om vad 

som helst, något som det, enligt avdelningschefens erfarenhet, inte finns utrymme för vid ett 

formellt möte, eftersom det då finns en agenda att följa. Avdelningschefen beskrev även att en 

uppfattning om att det råder en kultur inom organisationen där många inte fikar och äter 

tillsammans. Han beskrev vidare att de som sitter i samma korridor inom hans avdelning, ändå 

försökt ha gemensamma fika- och lunchtider. Dock var avdelningschefens uppfattning att de mer 

sällan fikar eller äter lunch tillsammans över avdelningsgränserna.  

Mellanchefens uppfattning om den informella kommunikationen var att den är viktig för att skapa en 

teamkänsla i gruppen, och att resonemanget kring fikabordet ofta innehåller relevant och viktig 

information.  

För att stödja och utveckla kommunikationsprocesserna beskrev avdelningschefen att man hela tiden 

strävar efter att skapa tydliga kommunikationsvägar och: 

[Avdelningschefen:]”ett system som stöder hur vi hanterar information […], så att 

man säkerställer att den blir tillgänglig för alla.” 

Mellanchefens och medarbetarnas uppfattning var dock att denna strävan ännu inte uppnåtts. 

Mellanchefen beskrev hur hans erfarenhet var att ny, ändrad information inte spridits tillräckligt 

snabbt i organisationen: 

[Mellanchefen:] ”jag kan sitta på ett möte och få reda på att såhär ska vi göra 

nu. Ok, jag kör med XX3

                                                             
3 Ordet har raderats av konfidentiella skäl. 

 [medarbetarna] sähär ska vi jobba nu. Sen får man reda 

på att sådär vart det inte riktigt. Ja, vad fasiken då blir ju dom villrådiga, då har vi 

ju lagt en strategi för att jobba på det här viset och så har det någonstans i, 

någonstans har det ändrats, förutsättningar har ändrats eller villkoren har 

ändrats, och då är det ju svårt.” 
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Medarbetarnas uppfattning om kommunikationsstrukturen var att den varit bristfällig och menade 

att man i organisationen saknat struktur för hur information förmedlats. De vidareutvecklade sitt 

resonemang och förklarade att deras erfarenhet var att de oftare fått reda på åtgärder och 

aktiviteter av de som skall utföra dessa, än av sin egen organisation:  

[Medarbetarna:] ”det tas ofta ett beslut här nere [av ledningen] och sen skickas 

den åtgärden ut. Sen får vi reda på av de som åtgärdar det att de har påbörjat 

någonting.” 

Vidare beskrev medarbetarna att deras erfarenhet var at detta skapar problem då: 

[Medarbetarna:] ”det är ju det att oftast så är det ju vi som står ansikte mot 

ansikte med dem ute i produktion och […] så ska vi stå till svars liksom inför 

produktion och försöka förklara vad det är som händer. […] Och då visste vi inte 

ens om det.” 

Medarbetarna beskrev även att deras erfarenhet var att informationens innehåll påverkas av vem i 

organisationen som gav den och visade på exempel där informationen flera gånger ändrats och tagits 

tillbaka, kommit ut i ny form och ändrats igen. Mellanchefens och medarbetarnas uppfattning var att 

detta skapat en osäkerhet som både mellanchefen och framförallt medarbetarna upplevde och 

beskrev som att det ”tar […] energi”. Det verkade även som att medarbetarna uppfattade en viss 

distans mellan dem själva och ledningen, en distans som uttrycktes genom en viss misstro gentemot 

ledningen: 

[Medarbetarna:] ”de vet inte vad vi gör.”  

[Medarbetarna:] ”jag tror inte de vet vad vi ska göra heller.”  

[Medarbetarna:] ”de vet ju nätt och jämnt vart jag sitter någonstans.” 

Vidare beskrev medarbetarna en erfarenhet av att de ibland inte fått vara med vid möten och i 

beslutsprocesser som de ansett sig vara berättigade att delta i: 

[Medarbetarna:] ”vi är ju inte alltid inblandade. Nu är det ju uppföljning på det 

[…]  och vi är inte inbjudna den här gången heller. […] Man tycker ju att där 

borde vi vara med.” 

Medarbetarnas erfarenhet var att de istället vänder sig till den egna gruppen för att tillgodogöra sig 

ny information. Vid flera tillfällen under intervjun hamnade medarbetarna i diskussioner där de 

tillsammans diskuterade kring vad som gällde i olika frågor. Något som antagligen orsakts av att de 
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saknat formell information att luta sig emot. Medarbetarna var dock kritiska till att behöva använda 

den egna gruppen som informationskälla och menade att: 

[Medarbetarna:] ”alla ska bli informerade vid ett tillfälle […] sen ska det gälla, 

[…] tills nästa gång man får en ny information.” 

Informationsmängd 

Avdelningschefens erfarenhet av informationsmängden uttrycktes som en ”rätt omfattande mängd 

information”, men att mängden ändå inte varit så överväldigande att det blivit för mycket. 

Mellanchefens erfarenhet var i likhet med avdelningschefen, att det är ”mycket information som går 

runt”, men tillskillnad mot avdelningschefen upplevde mellanchefen att just den stora mängden 

ibland orsakar brister i kommunikationen. Mellanchefen utvecklade sitt resonemang och beskrev en 

uppfattning om att mängden möten var stor, ibland för stor. Samtidigt beskrev han, att detta är ett 

svårlösligt problem, då ett behov av många möten skapas av att avdelningen arbetar tillsammans 

med så många olika intressenter. Detta, i kombination med att medarbetarna behöver information 

om vad som händer i hela organisationen, inte bara i deras egen avdelning gör behovet av 

information än större.  

Något som både avdelningschefen och mellanchefen uttryckte erfarenhet av var att medarbetarna 

önskade mer information om de aktivteter som är på gång, hur de ska genomföras och när de ska 

påbörjas. Mellanchefen berättade att han, enligt hans uppfattning, alltför ofta fått höra av 

medarbetare att ”… jag visste inte, jag stod där som ett fån för jag hade ingen aning om det”. 

Medarbetarnas erfarenhet var att det, utifrån deras perspektiv, råder informationsbrist i 

organisationen och deras uppfattning var att de fått för lite information för att kunna genomföra sitt 

arbete på bästa sätt. De konkretiserade sin erfarenhet med flera exempel och enligt deras 

uppfattning drabbar det både organisationen som helhet: 

[Medarbetarna:] ”man är ju van med att man är upplyst över vad det är för 

åtgärder som ska göras och vad som är meningen med den åtgärden. Vi måste 

kunna förklara oss mot produktion och där blir det ju väldigt missförtroende 

gentemot XX4

Samt att dem själva: 

 [oss] som organisation, när inte vi kan stå till svars för vad vi gör.” 

[Medarbetarna:] ”man hamnar ju i dålig dager när man ställer en fråga till mig i 

produktion och så står jag som ett frågetecken.” 

                                                             
4 Ordet har raderats av konfidentiella skäl.  
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Samtidigt som medarbetarna tydligt uttryckte en uppfattning om informationsbrist så verkar de 

utifrån mellanchefens och avdelningschefens utsagor, få en hel del information. Denna paradox kan 

ha skapats av att medarbetarna inte fått tillräcklig hjälp att tolka och skapa en förståelse för vad 

informationen innebär för dem själva, för avdelningen och för organisationen som helhet. 

Medarbetarnas erfarenhet är att: 

[Medarbetarna:] ”på ett sätt får vi ingen information, samtidigt så väller det ut 

lite information här och där om allt möjligt som man egentligen inte har någon 

nytta av i jobbet […], så det vore bättre om man fick ett flöde med information 

som rörde precis det som vi ska göra.” 

Citatet belyser hur medarbetarna uppfattar att de får information som, enligt dem, är irrelevant och 

att de i större utsträckning önskar ett flöde med information som rör just deras arbete.   

Återkoppling 

Avdelningschefen beskrev sin erfarenhet av återkoppling från mellanchefen och medarbetarna som 

att den varit ”väldigt blygsam” och ”försiktig”. Han beskrev vidare att hans uppfattning var att 

återkopplingen inte varit så pass tydlig att det direkt framkommit vad som varit bra eller dåligt, utan 

att han många gånger fått utläsa det ”mellan raderna”. Avdelningschefens uppfattning om sin egen 

tillämpning av återkoppling var att han främst försökt lyfta fram bra saker och att han då presenterat 

återkopplingen i helgrupp, med syftet att ”exemplifiera bra tillvägagångssätt som de andra kan 

anamma”. Vid de tillfällen avdelningschefen istället gett kritik till någon var hans egen erfarenhet att 

detta gjorts enskilt i enrum med den personen.  

Mellanchefens erfarenhet av återkoppling från avdelningschefen beskrevs som god, med 

motiveringen att den ofta innehållit snabba besked. I allmänhet var mellanchefens uppfattning att 

återkoppling ”är bra, när man får det”, men att det ofta tar för lång tid från en förfrågan till ett svar. 

Mellanchefens erfarenhet var att detta kan skapa problem då han eller medarbetarna ska lämna 

besked till kunder. En förklaring till den långdragna processen var enligt mellanchefens erfarenhet att 

det då oftast rör sig om frågor där den/de tillfrågade behöver kontakta andra, kolla upp priser, 

behörigheter, säkerhet med mera, för att därefter kunna ge en korrekt återkoppling. Detta gör 

processen från lämnad fråga till återkoppling längre och mer komplex. Mellanchefens erfarenhet av 

återkoppling från medarbetarna beskrevs som: 

[Mellanchefen:] ”… ibland så talar de [medarbetarna] om att jag gjorde sådär 

och det blev bra, eller jag fick göra på ett annat sätt.” ”Eller så drar jag ur dem 

det: Hur gick det med det där egentligen?” 
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Citatet ovan belyser mellanchefens uppfattning om att återkopplingen från medarbetarna inte varit 

lika omfattande och heller inte lika direkt som den från avdelningschefen. 

Medarbetarnas erfarenhet av återkoppling från cheferna och andra i organisationen var att den inte 

varit särskilt omfattande. I likhet med mellanchefen tar de upp tidsaspekten och beskrev att deras 

uppfattning var att återkopplingen gått för långsamt och att de ibland inte fått några svar alls. 

Medarbetarnas erfarenhet var att detta gällde såväl interna som externa förfrågningar. Deras 

erfarenhet var att de ofta tvingades tjata, påminna och ta till andra metoder för att sätta press och 

försöka påskynda återkopplingen. Medarbetarnas uppfattning var att detta lett till långa 

beslutsprocesser och att det skapat svårigheter att agera snabbt, vilket i slutändan drabbat den egna 

organisationen och kunderna: 

[Medarbetarna:] ”det känns som ett dilemma tycker jag, att inte kunna lämna 

besked åt våra XX5

Vidare beskrev medarbetarna en uppfattning om att de saknade gehör för sina idéer och förslag till 

förbättringar i den egna verksamheten: 

 [kunder], alltså att vi kan göra en åtgärd på det inom den här 

tidsperioden.” 

[Medarbetarna:] ”det vi vill genomföra, det tas ju med en nypa salt.”  

Mellanchefen beskrev dock ett exempel, utifrån hans erfarenhet, där dialogen och den uppåtriktade 

kommunikationen fungerat. Han berättade hur de inledningsvis haft gruppmöten (mellanchef och 

medarbetare) där huvudsyftet varit att skapa sammanhållning och en positiv gruppkänsla. När dessa 

möten inte längre utvecklade gruppen i den utsträckning det var önskvärt, kom en idé från 

medarbetarna att ändra mötesform och istället börja protokollföra och sätta in ansvariga för de olika 

punkter som diskuterats. Mellanchefen förklarade att ”det startade vi direkt då”, vilket exemplifierar 

en snabb och enkel förändringsprocess där förbättringen genomfördes ögonblickligen.  

Uppfattningar och erfarenheter av mål och strategier  

Avdelningschefens, mellanchefens och medarbetarnas gemensamma uppfattning om mål var att mål 

är viktigt för organisationen. Avdelningschefen angav att han ser sig själv som en ”processinriktad 

ledartyp som styr genom mål” och utvecklade sitt resonemang: 

[Avdelningschefen:] ”jag är väldigt mån om att alla vet vad vi ska åt för håll och 

hur vi ska komma dit och så vidare. Det försöker jag kommunicera och ha dialog 
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om hela tiden. Och […] jag uppmanar till dialog och diskussion kring saker och 

ting och genom det försöker få folk att förstå mål och riktning.” 

Resonemanget belyser hur avdelningschefen vill skapa en förståelse och mening kring mål och 

strategier hos sina medarbetare. Avdelningschefens uppfattning var att ”vi sätter målen 

tillsammans”, men att uppgiften att utveckla och formulera de övergripande målen legat hos 

organisationens ledningsgrupp. Gällande strategier var avdelningschefens uppfattning att dessa ”ska 

ju på något vis genomsyra oss alla”. 

Mellanchefens uppfattning om de övergripande målen för organisationen var att dessa varit ”klar 

och tydlig”, men att målen för den egna avdelningen däremot varit ”lite flummiga” och inte helt 

”greppbara”. Mellanchefens erfarenhet var att gruppen, under året, inte haft tillräckligt tydliga mål: 

[Mellanchefen:] ”jag upplever att gruppen känner att de inte har de där riktiga 

målen, men det är för att det varit lite flummigt och att vi inte sitter kanske och 

talar samma språk på två olika avdelningar.”  

Mellanchefen beskrev även att hans erfarenhet var att gruppen lagt ned mycket tid och kraft på att 

uppfylla flera grundläggande mål som inte funnits med i ”målplanen”. Ett sådant exempel var att lära 

sig hitta inom det över 600 000 m2 stora området. Detta mål fanns alltså inte med i avdelningens mål, 

men mellanchefens uppfattning var att det varit så grundläggande att det var tvunget att vara 

uppfyllt innan de kunde påbörja arbetet med organisationens övriga mål och strategier. Mitt i denna 

process uppgav mellanchefen att organisationen drabbades av personalneddragningar, vilket gjorde 

att varje medarbetare fick ett nytt större område: 

[Mellanchefen:] ”i och med att vi hitta, ja vi hitta på vårt gamla område men inte 

på det som var tilldelat nytt då. Och […] egentligen var det ett mål som inte var 

med som var väldigt viktigt att det blev uppfyllt.” 

Vidare beskrev mellanchefen att hans uppfattning om de strategier som fanns var att ”dem är klara 

och tydlig”, men samtidigt att de innehåller ”ord med många betydelser”.  Mellanchefen utvecklade 

sitt resonemang om strategier:  

[Mellanchefen:] ”är de mångtydiga så är de också flexibla, […] om man får ett 

ord som betyder någonting, säg proaktivitet som vi ska arbeta efter. Ja, det ger 

oss ett väldigt utrymme att tänka själv.” 

Medarbetarna beskrev att deras erfarenhet av mål för avdelningen var att de mål som funnits hela 

tiden förändrats och gällande strategier var deras uppfattning att de saknat tydliga ramar att luta sig 
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mot. De beskrev även att de såg sin roll i målprocessen som att de endast varit verktyg för att 

uppfylla andras mål: 

[Medarbetarna:] ”dom skapar ju mål och vi är ett verktyg för att de ska uppnå 

sina mål.” 

Citatet ger uttryck för en viss distans och uppfattad skillnad i målprocessens rollfördelning mellan 

ledning och medarbetare. Medarbetarna berättade även att deras uppfattning var att det inte varit 

klart och tydligt vad som förväntas av dem, samt att de efterlyste ”ett mer styrt program åt oss”: 

[Medarbetarna:] ”Vad ska vi rätta oss i för led? Vad har vi för mål och hur ska vi 

agera?” 

Kommunikation kring strategier och mål 

Avdelningschefen beskrev sin erfarenhet av kommunikationen kring mål och strategier som att den 

följt de olika hierarkiska nivåerna och främst kommunicerats ut via chefer. Gällande 

kommunikationen av mål beskrev avdelningschefen att hans erfarenhet var att efter organisationens 

ledningsgrupp utvecklat och formulerat de övergripande målen har det avdelningsvis skett 

diskussioner kring vilka av dessa mål som respektive avdelningen har kan bidra till, samt vilka 

aktiviteter som kan genomföras i syfte att uppnå dessa. Avdelningschefen beskrev att de cheferna 

med underställd personal därefter förde vidare målen till medarbetarna och genomförde en liknande 

diskussion med dessa kring mål och aktiviteter. 

Mellanchefens uppfattning om målprocessen, var liknande avdelningschefens, då han uppgav att 

ledningsgruppen först sätter de övergripande målen samt att:  

[Mellanchefen:] ”sen får vi bryta ned den inom respektive områden. […] men 

sen när de kommer ner till oss så lär ju vi sätta mål [för] hur vi löser dem och så 

långt har vi väl inte kommit direkt så att vi har det på pränt.” 

Citatet belyser mellanchefens erfarenhet av att arbetet med att översätta och bryta ned de 

övergripande målen till lokal nivå, för att på så sätt skapa en gemensam förståelse och innebörd för 

målen, inte genomförts. 

Medarbetarna uppfattning om målprocessen var att de inte varit i delaktiga i utvecklingen av mål:  

[Medarbetarna:] ”vi har inte fått vara med och bestämt några mål.”  
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Avdelningschefen erfarenhet av hur strategierna kommunicerats var att, likt målprocessen, har 

kommunikationen följt de hierarkiska nivåerna: 

[Avdelningschefen:] ”sen har det budskapet förmedlats egentligen till 

verksamheterna, […] via cheferna. Men där, vi har inte gjort något riktigt jobb 

med dem, vad innebär det för oss ända ner liksom.” 

Citatet belyser avdelningschefens erfarenhet av att strategierna kommunicerats ut via chefera, men 

att arbetet med att översätta och bryta ned de strategierna till lokal nivå, för att på så sätt skapa en 

gemensam förståelse och innebörd för vad strategierna innebär för avdelningen och den enskilda 

medarbetaren, inte genomförts. 

Mellanchefens erfarenhet av kommunikationen kring strategier var att dessa främst kommunicerats 

ut vid gruppmöten tillsammans med avdelningschefen, men att arbetet sedan avstannat: 

[Mellanchefen:] ”sen hur man tolkar det på individnivå det vet jag inte, men 

strategierna ligger ju klar.” 

Citatet belyser ännu en gång hur arbetet med att hjälpa medarbetarna att skapa en innebörd och 

mening av kommunicerade strategier inte prioriterats.  

Medarbetarna uttryckte sin erfarenhet av kommunikationen gällande mål och strategier som att den 

saknat struktur och att den i princip bestått av att avdelningschefen gått igenom en presentation för 

dem: 

[Medarbetarna:] ”… då har man skapat ett mål.  Då har man lagt upp en strategi 

för det här och satt upp mål […], men så har man inte hört ett ord om det.” 

Medarbetarna utvecklade sitt resonemang och beskrev att deras erfarenhet var att:  

[Medarbetarna:] ”målsättningen för oss som grupp den vet jag inte alls 

någonting om, för den har ju förändrats hela tiden. Har dom haft några mål så 

har dom ju förändrats.”  

Avdelningschefen berättade att han uppfattat ett behov från mellanchefen och medarbetarna av att 

diskutera och definiera mål och strategier samt vad dessa innebär för organisationen i stort, för 

avdelningen och för den enskilda medarbetaren. Detta arbete hade dock skjutits på framtiden 

eftersom: 
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[Avdelningschefen:] ”inledningsvis har vi väl haft andra saker att pyssla med. Vi 

hade ju en träff, direkt efter semestern hade vi en liten kick-off […]. Och då drog 

jag just den där presentationen med de här värdeorden […] men behovet har 

varit så stort att få struktur i vardagen, alltså det här med processer och rutiner, 

att mycket av krutet har lagts på det.”  

Citatet belyser avdelningschefens erfarenhet av att kommunikationen av mål och strategier främst 

skett via chefer. Dessutom belyser resonemanget att avdelningschefens uppfattning är att 

strategiarbetet skall påbörjas först efter att man uppnått en struktur i vardagen. Vidare berättade 

avdelningschefen att en aktivitet som kommer att genomföras för att förtydliga och definiera mål 

och strategier är personliga målsamtal. Avdelningschefens erfarenhet var att ett sådant samtal kan 

likställas med ett utvecklingssamtal, fast att det handlar om mål. Avdelningschefen förklarade att vid 

ett sådant samtal beskrivs: 

[Avdelningschefen:] ”Din roll är såhär, dina arbetsuppgifter, dina 

ansvarsområden är såhär och det här är de övergripande målen […] som finns 

för XX6

[Avdelningschefen:] ”det syftar ju till att personen, individen ska få en koppling i 

de målplaner som finns för organisationen och då blir det ju en diskussion om de 

mål man har satt upp organisatoriskt och vilka av de här målen […] som ligger 

inom medarbetarens ansvarsområde. Och så bryter man ner det så, så att 

individen liksom får fundera över vilka aktiviteter behöver jag vidta under året 

och ansvara för, för att […] bidra till att målen nås.” 

 [avdelningen].” 

Citatet ovan belyser att avdelningschefen ser sin roll i målsamtalet som att berätta och beskriva 

målen för medarbetaren samt att leda en diskussion kring hur medarbetaren kan bidra till 

avdelningens och organisationens mål.  

Mellanchefen beskrev att hans erfarenhet från tidigare målprocesser lett till vissa förbättringsförslag 

och lärdomar att ta med sig till framtida målprocesser:  

[Mellanchefen:] ”Och nästa, det man har lärt sig utav det då, nästa år ska man 

ha konkreta mål och de ska inte vara för många. De ska vara gripbara, man ska 

inte ha en vision att man kan lösa allting som finns, för det hinner man inte med, 

                                                             
6 Ordet har raderats av konfidentiella skäl. 
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utan då blir det halvbra på allting och det är inte detsamma som att det blir jätte 

bra på lite färre.” 
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6 DISKUSSION 

I detta avsnitt presenteras en diskussion utifrån studiens bakgrund och resultat. Först diskuteras 

uppfattningar om kommunikation och därefter diskuteras uppfattningar om mål och strategier i 

organisationen. I båda avsnitten görs ett försök att visa på likheter och skillnader samt synliggöra var 

eventuella problem och brister kan uppstå. Därtill presenteras studiens konklusioner och en 

diskussion kring den valda metoden samt analysens trovärdighet. 

Uppfattningar om kommunikation  

Avdelningschefens och mellanchefens uppfattning om kommunikation var att det främst handlar om 

hur information ska förmedlas. De beskrev att information ska ”gå fram”, ”spridas”, ”förmedlas” och 

”skickas vidare” . Dessa begrepp kan kopplas till en transmissionssyn på kommunikation, men det 

behöver nödvändigtvis inte betyda att det faktiskt råder en transmissionssyn på kommunikation i 

organisationen, eftersom transmissionssynen finns inbyggt i det språk vi ofta använder när vi talar 

om kommunikation (Falkheimer & Heide 2003). En transmissionssyn på kommunikation framträdde 

dock ur mellanchefens beskrivningar, där han såg sig själv som spindeln i nätet med uppgiften att 

sprida så mycket information som möjligt till medarbetarna. Det framgick även att mellanchefen har 

för avsikt att förmedla informationen opåverkad av sin egen tolkning, då han beskrev att han på 

möten försökt anteckna så mycket som möjligt för att kunna återge informationen så exakt som 

möjligt, dessutom förordade han e-post då det är enkelt att endast vidarebefordra informationen. 

Om information som sprids är av en generell karaktär (som ofta kan anses vara fallet i organisationer 

(Heide et al. 2005)) är risken med detta fenomen (som kan anses vanligt hos mellanchefer 

(Simonsson, 2002)) att informationsmängden för medarbetarna kraftigt ökar (ibid.). Om 

informationen dessutom spridits direkt från ledningen kan budskapet vara påverkat av ledningens 

intressen, kunskaper, erfarenheter och prioriteringar, vilket i sin tur kan skapa 

tolkningsskiljaktigheter i och med ledningens och medarbetarnas olika tolkningsramar (Falkheimer & 

Heide 2007). Mellanchefens goda vilja att sprida så mycket information som möjligt till 

medarbetarna, i syfte att de ska vara välinformerade och uppdaterade, kan därmed riskera att bli 

kontraproduktiv om medarbetarnas informationsmängd blir alltför stor. 

Avdelningschefen och mellanchefen beskrev även en samstämmig uppmaning och eftersträvan till 

dialog i kommunikation och processer. Denna vilja till utbyte av dialog och skapande av gemensam 

förståelse för medarbetarnas pågående projekt och agerande kan kopplas till en meningsskapande 

syn på kommunikation. 
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Kommunikationsstruktur – bra, bättre och ingen alls 

Avdelningschefens uppfattning om kommunikationsstrukturen var att det fanns många olika forum i 

organisationen samt att strukturen anpassats så att informationen snabbt ska kunna spridas från 

organisationens ledningsgrupp. Mellanchefens uppfattning var att kommunikationsstrukturen blivit 

bättre, men att ny, förändrad information inte sprids tillräckligt snabbt. En orsak till detta, som 

belystes av både avdelningschefen och mellanchefen, var att avdelning var fysiskt uppdelad på två 

olika våningsplan, vilket gjort att information ibland ramlat mellan «trappstegen». Vidare beskrev de 

båda cheferna att detta var ett problem som uppmärksammats och som skulle komma att åtgärdas 

genom att hela avdelningen så småningom kommer sitta på samma våningsplan.  

Vidare beskrev avdelningschefen en strävan i organisationen att skapa ett system för att säkerställa 

att informationen blir tillgänglig för alla. Mellanchefens och medarbetarnas uppfattning var att 

denna strävan ej ännu uppnåtts och de ansåg att detta fått konsekvenser på så sätt att en osäkerhet 

skapats kring om de agerar utifrån «rätt» information, samtidigt som osäkerheten skapar frustration 

och stjäl energi från andra arbetsuppgifter. Både avdelningschefen och mellanchefen betonade att 

de ser lösningen på problemet i en fysisk förändring där avdelningen sitter på samma våningsplan. 

Avdelningschefen och mellanchefen uppgav att de främst kommunicerar via formella 

kommunikationskanaler, men att de båda uppfattar den informella kommunikationen som ”otroligt 

viktig” samt att det kommer upp ”relevant och viktig information” vid lunch- eller fikabordet. De 

båda för ett resonemang som kan liknas vid Erikssons (2005), som hävdar att den mest väsentliga 

informationen inom en organisation kommer ur den informella kommunikationen. Medarbetarna 

beskrev att deras uppfattning om gruppens informella kommunikation var att denna fungerat bra 

och att de har en god stämning i gruppen. Medarbetarnas erfarenhet var att gruppens informella 

kommunikation har stor betydelse för att deras arbetsvardag och trivsel, vilket kan ses som exempel 

på den starka kraft och potential som den informella kommunikationen anses ha (Davis & O’Connor 

1977; och Kreps, 1990).   

Medarbetarnas erfarenhet av kommunikationsstrukturen var att den varit bristfällig. De ansåg att de 

oftare fått reda på åtgärder och aktiviteter av de som utförde dessa, än av sin egen organisation. De 

uppgav även att deras erfarenhet var att de många gånger informerat varandra. Sammantaget gör 

detta att medarbetarna ofta vänder sig till den egna gruppen för att tillgodogöra sig ny information. 

Att den informella kommunikationens omfattning ökar när den formella uppfattas som bristfällig är 

ett samband som Kreps (1990) beskriver som direkt. Medarbetarna var dock kritiska och menade att 

detta ofta skapat negativa konsekvenser när de ställs till svars för aktiviteter och åtgärder som 

organisationen utför, utan att de har haft vetskap om dem.   
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Informationsmängd – stor, problematisk och bristvara 

Avdelningschefen och mellanchefen beskrev en samsyn på informationsmängden – att 

informationsmängden är omfattande, men uppfattningarna skiljer sig åt på så sätt att mellanchefen 

anser att storleken på informationsmängden ibland orsakar kommunikationsbrister. De båda 

cheferna beskrev även en enad uppfattning om ett behov från medarbetarna om mer information 

om aktiviteter och dess genomförande.   

Medarbetarnas erfarenhet av informationsmängden kan beskrivas som en motsats till chefernas, då 

de uppgav att de uppfattat en informationsbrist samt att de fått för lite information för att kunna 

genomföra sitt arbete på bästa sätt. Något som i det långa loppet uppgavs påverka medarbetarnas 

arbetstillfredsställelse och trivsel. Medarbetarna belyste även att detta på olika sätt drabbar 

organisationen och dem själva, då de ställts inför situationer där de ombetts förklara organisationens 

aktiviteter och åtgärder utan att ha haft tillräcklig kunskap om dessa. Den skilda synen bland chefer 

och medarbetare gällande informationsmängd kan ha skapats av att medarbetarna inte fått tillräcklig 

hjälp att tolka och skapa en förståelse för vad informationen inneburit för dem själva, för 

avdelningen och för organisationen som helhet. Här har cheferna ett av sina viktigaste, och kanske 

även svåraste kommunikationsansvar: att hjälpa medarbetarna att tolka och skapa en förståelse för 

informationen som sprids (Heide et al. 2005). För att lösa problematiken efterfrågar medarbetarna 

en mer centrerad kommunikation med information gällande det som rör just deras arbete, vilket 

även kan ses som att de ber om hjälp att sortera och tolka informationen som sprids.  

Återkoppling – blygsam, god och långsam 

Avdelningschefen beskrev sin uppfattning om att återkoppling från mellanchefen och medarbetarna 

varit ”blygsam” och ”försiktig” samt att den inte varit så tydlig att det direkt framkommer vad som 

varit bra eller dåligt.  

Mellanchefen uppfattade återkopplingen från avdelningschefen som god, då den ofta innehållit 

snabba besked, men i likhet med avdelningschefen, var mellanchefens erfarenhet av medarbetarnas 

återkoppling att den inte varit lika omfattande.  

Medarbetarnas erfarenhet var att de upplevde ett dåligt gehör för sina idéer och förbättringsförslag. 

Vilket kan tyda på att den uppåtriktade kommunikationen inte värdesätts och inte ges det utrymme 

som är nödvändigt för att den skulle komma att fungera optimalt. Den uppåtriktade 

kommunikationen, kan förutom att ge ledning och chefer återkoppling även öka medarbetarnas 

engagemang och delaktighet och därigenom förbättra organisationens sammanhållning (Kreps 1990). 

Bristerna i den uppåtriktade kommunikationen kan vara en orsak till avdelningschefens erfarenheter 
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om en blygsam och försiktig återkoppling och mellanchefens erfarenheter av en inte lika omfattande 

återkoppling från medarbetarna. 

Medarbetarnas erfarenhet var, precis som mellanchefens, att processen från fråga till återkoppling 

ofta tagit för lång tid och att detta fått konsekvenser bland annat då besked ska ges till kunder. 

Medarbetarna beskrev att de ofta varit tvungna att fråga flera gånger, påminna och ta till andra 

metoder för att sätta press och försöka påskynda återkopplingen. Mellanchefen angav att detta 

orsakats dels av koncernstorleken och dels av frågans karaktär vid de tillfällen då den tillfrågade 

behöver kontakta andra, kolla upp priser, behörigheter, säkerhet med mera, vilket gör processen 

lång och komplex.  

Samtidigt som avdelningschefens erfarenhet var att återkopplingen varit måttlig och mellanchefens 

erfarenhet varit att han fått dra återkopplingen ur medarbetarna, så var medarbetarnas erfarenhet 

att den uppåtriktade kommunikationen, återkopplingen från dem, inte fått gehör och heller inte 

värdesatts på det sätt som de anser önskvärt. Kontentan av detta kan illustreras av en ond cirkel, där 

bristen på återkoppling skapar osäkerhet (Nilsson & Waldermarsson 2007) som leder till än mindre 

återkoppling som i sin tur leder till mer osäkerhet som i sin tur leder till att mängden återkoppling 

minskar ytterligare.   

Uppfattningar om mål och strategier 

Avdelningschefen, mellanchefen och medarbetarna ansåg samtliga att mål för verksamheten är 

något av vikt. Vidare beskrev avdelningschefen hur han varit ”mån om att alla vet vad vi ska åt för 

håll och hur vi ska komma dit”. Avdelningschefens uppfattning om strategierna var att dessa på 

något sätt skulle ”genomsyra oss alla”. Vidare var hans uppfattning om målprocessen att man i 

organisationen ”sätter målen tillsammans”. Sammantaget kan detta tolkas som att avdelningschefen 

har en god idé om och en strävan efter organisationsmedlemmarnas delaktighet i dessa processer. 

Dessutom kan dessa tankar kopplas till en meningsskapande syn kring mål och strategier.  

Mellanchefen uppfattade de övergripande målen för avdelningen som tydliga, men att målen för 

avdelning inte varit lika ”greppbara”. Vidare beskrev han att han upplevt att gruppen saknat tydlig 

mål, något som medarbetarna instämde i. Medarbetarna uppgav nämligen att det saknat 

målsättningar och strategier att luta sig emot. En bidragande orsak till detta kan ha varit att det 

främst varit ledningens uppgift att utveckla och formulera mål. Det blir då naturligt att ledningen står 

dessa närmare och har fler och mer utvecklade föreställningar om dem, jämfört med vad 

medarbetarna har (Heide et al. 2005). Som lösning på detta efterfrågade medarbetarna att det skulle 

definieras och uttryckas vad som förväntades av dem genom ett ”mer styrt program”. 
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Om strategierna uppgav mellanchefen att han uppfattat dem som tydliga, samtidigt som de innehållit 

abstrakta ord med flera betydelser. Vilket han såg flera fördelar med, främst att det skapat ett 

utrymme för att själva, utifrån rådande förutsättningar och kontext, definiera betydelsen i 

begreppen. En fördel som även Jablin & Putnam (2001) poängterat. Dock beskrev mellanchefen att 

arbetet med att definiera betydelsen av strategierna inte genomförts. Heide et al. (2005) anser att 

om strategier och mål ska skapa incitament för handling måste de formuleras på ett sådant sätt att 

de är begripliga och meningsfulla för medarbetarna, eller översättas och tolkas så att de blir 

begripliga och förståeliga för medarbetarna. Dessutom krävs att strategier och mål omsätts till 

konkreta handlingar snabbt, eftersom risken annars finns att de aldrig ger någon effekt (ibid.). 

Kommunikation av mål och strategier – den goda idén som inte kom fram 

I avdelningschefens och mellanchefens beskrivningar (som liknar varandra) av mål och 

strategiprocesserna framträder en annan bild jämfört med avdelningschefens goda idé om allas 

delaktighet. Avdelningschefen och mellanchefen beskrev att uppgiften att utveckla och formulera 

övergripande mål har legat hos organisationens ledningsgrupp, samt att dessa sedan främst 

kommunicerats ut av chefer på olika hierarkiska nivåer. Vidare beskrev både avdelningschefen och 

mellanchefen att även kommunikationen av strategier skett via chefer. Dessutom beskrev både 

avdelningschefen och mellanchefen att arbetet därefter avstannat. Kommunikationen av mål och 

strategier har således främst varit fokuserad på att sprida kunskap om dessa, snarare än att 

gemensamt skapa en förståelse och innebörd hos alla organisationens medlemmar. Ett 

tillvägagångssätt som alltså präglats av envägskommunikation, vilket kan kopplas till 

transmissionssyn på kommunikationen av mål och strategier. Att den strategiska kommunikationen 

utförs som envägskommunikation är något som Heide et al. (2005) anser vara vanligt förekommande 

i organisationer. En förutsättning för att alla organisationsmedlemmar ska känna till och förstå vision 

och mål är att dessa övergripande formuleringar översätts och bryts ned till lokal nivå (Högström et 

al. 1999). Ofta innefattas dock inte de anställda i tillräckligt hög utsträckning i organisationers 

strategiska kommunikation (Simonsen 2009).  

Bristen på «översättning» och delaktighet i mål- och strategiprocesserna kan ses som en orsak till att 

medarbetarna uppfattade sig sakna tydliga mål och strategier samt att de främst uppfattat sig själv 

som «andras verktyg». Bruzelius & Skärvad (2004) påpekar vikten av att i utvecklingsarbetet kring 

mål och strategier engagera de som skall genomföra dessa och Borgbrant (1987)  anser att arbetet 

med att fastställa mål och strategier kan göras effektivare om det ses som en gemensam uppgift för 

både chefer och medarbetare.  
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Avdelningschefen uppgav att han uppfattat ett behov från mellanchefen och medarbetarna av att 

diskutera och definiera mål och strategier. Vidare beskrev han att detta skjutits på framtiden då 

behovet av struktur och rutin i vardagen varit stor, men att det inom en snar framtid skulle komma 

att genomföras personliga målsamtal. Vid dessa samtal kommer mål och strategier att förtydligas, 

samtidigt som medarbetaren kommer att ges möjlighet att formulera egna mål och hur han på bästa 

sätt kan stödja och bidra till organisationens mål.  

Det kan därmed konstateras att avdelningschefens goda idé om allas delaktighet inte nått ut hela 

vägen ner till medarbetarna. Konsekvensen av detta är att avdelningschefens ambition att 

målprocessen ska utvecklas till att även en enskild medarbetare sätter sina egna mål för hur 

verksamheten styrs inte delas av mellanchefen och medarbetarna. De ser istället ett behov av 

tydliga(re) mål och (mer) handgripliga beskrivningar av vad som skall uppnås.  

Konklusioner 

Konklusioner som dras ur denna studie är: 

Kommunikation av strategier och mål har formats av en transmissionssyn. 

Strategisk kommunikation blir lätt endast «kommunikation av strategier» – utan strategi. Trots att 

ledning och chefer har en god idé och ett uttalat önskemål om att mål- och strategiprocesser ska ske 

i dialog och delaktighet hos medarbetarna, är det inte alltid som den goda idén realiseras. 

Medarbetarna ges inte tillräckligt utrymme i mål- och strategiprocesser. 

När strategisk kommunikation präglas av envägskommunikation resulterar det i bristande delaktighet 

hos medarbetarna. Mål och strategier uppfattas inte som gemensamma för alla organisationens 

medlemmar och därmed minskar engagemang och intresse i takt med hierarkisk nivå. 

Mål och strategier översätts inte i tillräckligt stor utsträckning.  

Om mål och strategier översätts och bryts ned så att medarbetarna kan skapa en egen förståelse och 

innebörd för övergripande strategier och mål så uppfattas dessa oftare som begripliga och 

meningsfulla. När detta inte görs finns risken att mål och strategier istället uppfattas som  

«fina formuleringar utan innehåll». 

 

Denna studie visade att strategisk kommunikation är en svår och komplex uppgift. Att få individer 

och medarbetare, med olika tolkningsramar och perspektiv, att tillsammans agera utifrån samma 

visioner och strategier mot ett gemensamt mål är en stor utmaning för dagens och morgondagens 

organisationer. De som lyckas har mycket att vinna. 
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Metoddiskussion 

Syftet med denna studie var att undersöka och beskriva hur den interna kommunikationen uppfattas 

inom en avdelning i en organisation, främst med fokus på kommunikation gällande strategier och 

mål. För att uppfylla detta syfte valdes intervju som metod. Detta är en lämplig metod för att få reda 

på människors uppfattning, åsikter och erfarenheter (Kvale & Brinkmann 2009; Cohen et al. 2008). 

Antalet intervjuer avgränsades till att endast innefatta en avdelning inom den valda organisationen. 

Motiveringen till att genomföra tre intervjuer med totalt nio informanter var dels att mängden data 

skulle vara hanterbar inom angiven tidsram och dels att utifrån att ett «rimligt antal intervjuer» kan 

ge värdefull kunskap samtidigt som det finns tid för reflektion och nya tankar (Thomsson 2002).  

Vid intervjutillfällena användes en diktafon, och vid den andra intervjun med mellanchefen användes 

dessutom en dator för att spela in. En fördel med detta var att möjligheten att fokusera på ämnet 

och dynamiken i samtalet ökade i och med att intervjun spelades in (Kvale & Brinkmann 2009; Trost 

2005). En nackdel var att det kan vara mödosamt och tidsödande att behöva spola bandet fram och 

tillbaka i jakt på rätt ställe (Trost 2005). Denna nackdel undveks i och med att ljudfilerna överfördes 

från diktafonen och sparades som digitala ljudfiler på en dator. I datorn gick det sedan enkelt att 

spola, dessutom var det lätt att bläddra bland de olika filerna. 

Vid intervjuer är det viktigt att ge tystnaden utrymme, då det kan ge intervjupersonerna tid att 

fundera över, smälta och reflektera kring det som yttrats (Lindh & Lisper 1990; Trost 2005). Under 

intervjuerna var det därför en medveten strategi att låta tystnaden avgöra om det var läge att ta 

nästa fråga, eller om intervjupersonen hade för avsikt att utveckla sitt resonemang ytterligare.  

Vid en av intervjuerna påträffades ett tekniskt fel, som innebar att hela intervjun fick genomföras 

ytterligare en gång. Initialt verkade detta vara negativt för studien, då det bland annat innebar en del 

dubbelt arbete, men förutom det kan det ha varit positivt för intervjusvaren då informanten fick 

möjlighet att reflektera kring de svar han tidigare formulerat. Detta kan ha bidragit till en något mer 

genomtänkt och reflekterad diskussion kring dennes uppfattningar, dock eventuellt på bekostnad av 

en del spontanitet i svaren. En viktig komponent i detta resonemang är att intervjufrågorna var 

formulerade så att intervjupersonens uppfattningar och erfarenheter eftersöktes, även om dessa kan 

ändras över tid torde risken vara liten då det endast fortskred fem dagar mellan de två 

intervjutillfällena.  

I fenomenografiska studier är validiteten mellan de olika intervjupersonernas tanke och utsaga en 

viktig punkt (Starrin & Svensson, 2004). Alltså, är det säkert att intervjupersonerna tänker på samma 

företeelse då de uttrycker sin uppfattning? Om så inte är fallet, finns risk för att när sedan de olika 
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uppfattningarna jämförs med varandra, så jämförs äpplen med päron (ibid.). För att undvika detta 

utformades intervjufrågorna med en användning av begrepp som för intervjupersonerna torde vara 

bekant, dessutom ställdes samtliga intervjupersonerna inför samma frågor, dock med några smärre 

anpassningar efter hierarkisk nivå.  

När undersökaren gör analysen av sitt insamlade intervjumaterial så försöker denne tolka 

innebörden i intervjupersonernas uttalanden (Larsson 1986). Denna analys kräver ett tolkande 

subjekt som ser till kontexten och väger uttalanden mot uttalanden i syfte att förstå dess innebörd. 

En sådan analys går inte att utföra mekaniskt (ibid.). Vidare menar Larsson (1986) att ”problemet 

som uppstår blir då huruvida undersökarens tolkning är rimlig och inte representerar dennes högst 

privata uppfattning” (s. 38). För att belysa tolkningarnas rimlighet redovisas vad som legat till grund 

för tolkningarna, dels genom att citera intervjupersonernas utsagor och dels genom att hänvisa till 

annan forskning som presenterats i bakgrunden. Syftet med citaten har således varit att hjälpa 

läsaren att begripa kontentan i de beskrivningar av en uppfattning som gjorts och därmed även ge en 

bild av tolkningens rimlighet.  Ett tillvägagångssätt för att undersöka rimligheten i tolkningarna, som 

såväl Larsson (1986) som Starrin & Svensson (2004) beskriver, är att låta en oberoende bedömning 

genomföras. Då det inom tidsbegränsningen för denna studie ej funnits tillräcklig tid för en sådan, 

valdes istället att be en utomstående person, med kunskap i ämnet, kommentera rimligheten i 

tolkningarna av intervjupersonernas svar.  

Framtida forskning 

Ett intressant ämne för fortsatta studier vore hur medarbetarna på bästa sätt ska inkluderas i den 

strategiska kommunikationen. Vilka faktorer är determinanter och vilka är främjande faktorer för 

medarbetarnas vilja att delta och deras faktiska deltagande?  

Det vore även intressant att studera hur chefer uppfattar sitt kommunikationsansvar i att översätta 

och tolka informationen som sprids i organisationen, i vilken utsträckning de utför tolkningsarbetet 

samt hur de går tillväga. Ytterligare en intressant aspekt är hur chefernas sortering och tolkning 

påverkar den information som medarbetarna tar till sig, finns risken att möjligheten till fri tolkning 

minskar? Styrs organisationsmedlemmarna, medvetet eller omedvetet, åt att ta del av samma 

information och tolka den på ett och samma sätt? 
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BILAGA 1 

Vill Du delta i en intervju angående 

kommunikation inom er organisation? 

 

Dina svar kommer att användas som material till mitt examensarbete i pedagogik. Syftet 

med examensarbetet är att undersöka och beskriva en organisations kommunikation 

gällande strategi och mål. 

Intervjun beräknas ta cirka 60 – 90 minuter och kommer att ske på överenskommen tid och 

plats. Intervjun kommer, efter samtycke, att spelas in med hjälp av diktafon. 

Intervjumaterialet kommer att behandlas konfidentiellt och förvaras så att inga obehöriga 

personer kan ta del av informationen. Den information som inhämtas kommer endast att 

användas i undersökningen, efter avslutat arbetet kommer allt intervjumaterial att förstöras. 

Deltagandet i intervjun är helt frivilligt och det är möjligt att avbryta deltagandet när som 

helst.  

Resultatet av intervjun kommer att sammanställas och redovisas i mitt examensarbete. 

Observera att inga enskilda svar kommer redovisas i sin helhet, men att jag kan komma att 

citera valda delar ur ett svar. Uppsatsen kommer att publiceras av Gävle Högskola och finnas 

tillgänglig i DiVA, Digitala vetenskapliga arkivet, på www.diva-portal.org .   

Jag som skriver uppsatsen och utformat intervjun heter Thomas Karlsson.  

Jag studerar på Hälsopedagogiska programmet vid Högskolan i Gävle. 

 

  Handledare: 
Thomas Karlsson  Elisabeth Hedlund 

0702-71 82 96 026 – 64 89 58 

tpak86@hotmail.com ehd@hig.se 



 

 
 

BILAGA 2 

Denna intervjumall användes vid intervjuerna av personer i chefsposition: 

Intervjumall Chef 

Berätta om hur Du upplever: 

Kommunikation 

• Allmänt om kommunikationen inom organisationen. 

• Ditt sätt att kommunicera. 

• Din chef/medarbetares sätt att kommunicera. 

Feedback/Lyssnande 

• Allmänt om feedback i organisationen. 

• Ditt sätt att ge feedback, hur tas den emot? 

• Din chef/medarbetares feedback till er? 

Mål 

• Allmänt om målen för er verksamhet. 

• Hur (kommuniceras, konkretiseras, tillämpas dessa?) 

Strategi 

• Allmänt om strategier (värderingar, ledord) för verksamheten. 

• Hur (kommuniceras, konkretiseras, tillämpas?) 

Mängden information 

• Allmänt om mängden information. 

 

Övrigt 

• Övriga kommentarer eller frågor. 

• Tack för ditt deltagande. 

 

 överföring/ spridning  

 tolkning/ förståelse  

Tidigare arbetskollega 

Jämförelse.  



 

 
 

Denna intervjumall användes vid gruppintervjun av medarbetarna: 

Intervjumall Medarbetare 

Berätta om hur ni upplever: 

Kommunikation 

• Allmänt om kommunikationen inom organisationen. 

• Ert sätt att kommunicera. 

• Era chefers sätt att kommunicera. 

Feedback/Lyssnande 

• Allmänt om feedback i organisationen. 

• Ert sätt att ge feedback, hur tas den emot? 

• Era chefers feedback till er? 

Mål 

• Allmänt om målen för er verksamhet. 

• Hur (kommuniceras, konkretiseras, tillämpas dessa?) 

Strategi 

• Allmänt om strategier (värderingar, ledord) för verksamheten. 

• Hur (kommuniceras, konkretiseras, tillämpas?) 

Mängden information 

• Allmänt om mängden information. 

 

Övrigt 

• Övriga kommentarer eller frågor. 

• Tack för ert deltagande. 

 

Tidigare arbetskollega 

Jämförelse.  

 överföring/ spridning  

 tolkning/ förståelse  
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