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Organisationsstrukturens roll vid den strategiska processen
Katharina Fredriksson och Tina Gustavsson

Marie Hemming
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Kandidatarbete i Foretagsekonomi

Genom att studera strategiprocessen och kommuniceringen av strategisk
information i en organisation, vill vi forsta betydelsen av
organisationsstrukturen for den strategiska processens fortlépande.

Kandidatarbetet &r en kvalitativ studie av ett foretag. Vi har genom intervjuer
samlat in vart empiriska material. Det empiriska materialet har vi studerat ur
tva olika perspektiv vilka vi kallar modernistiskt och symboliskt-tolkande,
vilka vi jamfort vid analysarbetet.

| var studie visar vi att organisationsstrukturen har stor betydelse for hur ett
foretag arbetar med den strategiska processen. Att organisationsstrukturen
framjar en gemensam tolkning av strategisk information, vilken ar viktig for
implementeringen av strategierna.

The importance of the organisationalstructure in the strategic process.
Katharina Fredriksson and Tina Gustavsson

Marie Hemming

Departement of Business Administration and Management

Bachelor Thesis in Business Administration

We want to understand the importance of the organisations structure for the
strategic process, and we do this by studying the strategic process and
communication of strategic information.

This Bachelor Thesis in Business Administration is a qualitative study of one
company. We have, through interviews, gathered empirical material. We have
studied the empirical material through two different perspective, modernistic

and symbolic, which we have compared in the analyse.

The results of our study, show that the organisations structure have a great
importance when it comes to how a company works with the strategic process,
which the organisations structure support mutual interpretation when it comes
to strategic information, which is important for the implementation of the
strategies.
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PROBLEM OCH SYFTE

Bakgrund

I dagens samhadlle handlar det for de flesta organisationer om att éverleva i en turbulent och
osaker omvarld. Det ar da viktigt att formulera riktlinjer i form av affarsidé, vision, mal och
strategier for att na det framtida 6nskvarda laget. Inom det foretagsekonomiska &mnesomradet
har uttrycket strategi en kort historia och nér det bérjade anvandas var det framst i betydelsen
"konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal” (Samuelsson, 2001).
Numera bendmns den strategiska processen pa manga olika satt och det finns ingen enhetlig
uppfattning i litteraturen om det "rétta” sattet att se pa begreppet strategi. Det diskuteras bland
annat om olika perspektiv vid synen pa strategi, bland dessa kan namnas det klassiska
perspektivet, evolutionistiska perspektivet, processinriktade perspektivet och det

systemteoretiska perspektivet.

Anthony (2001) beskriver vilka element den strategiska processen bestar av, dessa ar
strategisk formulering, strategisk planering och implementering av strategier. Strategisk
formulering &r processen dar beslut om nya strategier gors och vid den strategiska planeringen
beslutas om hur dessa ska implementeras. Vi anammar Anthonys beskrivning av den
strategiska processen pa grund av att den pa ett tydligt satt delar upp och fortydligar den

strategiska processen.

Traditionellt betraktas den strategiska processen som utvecklad och formulerad genom en
analytisk och utvarderande process (Johnson, 1999). Denna formella strategiska
planeringsprocess likstélls da med en rationell beslutsprocess, dar man genom en
omvérldsanalys identifierar hot och mojligheter i omvérlden och genom en intern analys
identifierar styrkor och svagheter i foretaget. Dessutom kartlaggs nyckelfaktorer for framgang
pa marknaden, liksom karnkompetensen identifieras i organisationen (Samuelsson, 2001). For
att fatta strategiska beslut handlar det om att ta stéllning till den information den strategiska
planeringsprocessen tillhandahaller. Detta omfattar att samla in information och darefter
systematisera, analysera och tolka den samt dven ofta att kommunicera den till andra innan ett
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val mellan alternativ gors (Jacobsen et al, 2000). Utifran detta utvecklas och utvérderas en

eller flera strategier (Samuelsson, 2001), vilka formedlas uppifran och ner i organisationen.

Strategiforskare har kommit fram till att det finns begransningar i séttet att se pa den
strategiska styrningen. Mintzberg (1988 i Samuelsson, 2001) menar att strategier inte alltid tar
form pa det systematiska satt som den rationella beslutsmodellen beskriver. Formulerade
strategier blir inte alltid genomférda och det &r vanligt att strategier tar form pa annat satt an
genom formell strategisk planering (Samuelsson, 2001). Kritik som framforts av den
rationella beslutsprocessen beskriver bland annat tva alternativa synstt pa strategiutveckling,
"strategi-i-utveckling” som utgar fran den rationella modellen men dar processen aven kan ses
som nerifran och upp, det innebér en strategi som &r ett resultat av allt det som sker i
organisationen och betraktar alla de sétt varpa organisationens medlemmar, pa alla nivaer, kan
bidra till utformningen av den strategiska processen. Strategi som symbolisk handling gar ett
steg langre och gar ut pa att handling skapar strategi, det vill saga implementeringen foregar
analys och utformning (Hatch, 2000).

Den kritik som framforts av den rationella beslutsmodellen vid strategiutveckling har fangat
vart intresse. Vi finner det intressant att undersoka faktorer som kan paverka val, formulering
och implementering av strategier sisom kommunicering av strategisk information,

organisationsstruktur, likheter och olikheter nar det galler individers kognitiva strukturer.

Problemdiskussion

Genom en hierarkisk arbetsfordelning i foretagen sker en separation mellan
strategiformulering och implementering av strategin. Detta kan innebé&ra att VD utformar
strategin, varefter mellancheferna far i uppgift att 6versatta strategierna till mal och
aktiviteter. Denna uppdelning leder vanligtvis till kommunikationsproblem, de som
implementerar strategin kanske inte forstar vad de som utformat strategin har menat och

utformarna kanske inte riktigt vet vad de som ska utfora handlingarna har fér kompetens.

Strategiprocessen ar ocksa en fraga om organisationsstrukturens utformande. Chandlers
(1962, i Hatch, 2000) tes "struktur blir foljden av strategi” talar sitt tydliga sprak och har varit
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upphov till debatter i litteraturen. Anhangare av det perspektiv som foresprakar bland annat

"strategi-i-utveckling” har utmanat tesen genom att vanda pa resonemanget (Hatch, 2000).

Begreppen organisationsstruktur och strategi har lange varit varandras foljeslagare och detta
ser vi &ven i den beskrivning Jacobsen et al (2000) presenterar. Har beskrivs begreppet
organisationsstruktur som hur arbetsuppgifter fordelas och hur man styr och samordnar
arbetet for att forverkliga organisationens mal. Organisationsstruktur omfattar normer och
forvantningar om hur personer ska upptrada. Den formella organisationsstrukturen
konstrueras medvetet for att framja ett visst beteende och for att samordna beteende med sikte
pa att 16sa bestamda uppgifter. Simon (1971) menar att organisationsstrukturen styr
manniskors beteende genom en uppsattning av abstrakta, mer eller mindre permanenta
relationer. Alvesson (1997), a andra sidan, ser inte organisationsstrukturen som formellt
konstruerad utan anser att kommunikation skapar organisationen. Uttryckt pa annat satt menar
Alvesson att kommunicerande och organiserande i viss mening blir aspekter pa samma
fenomen. Vart satt att se pa begreppet organisationsstruktur lutar at det synsatt Alvesson
beskriver. Vi tror inte att en organisationsstruktur kan konstrueras formellt, detta pa grund av
att vi ser individers delaktighet som betydelsefull vid skapandet av organisationsstruktur.

Hoga chefer lagger manga ganger ner mer tid och energi pa att implementera strategier an att
valja dem. Strategiimplementering kan misslyckas trots bra strategier om implementeringen
ar illa upplagd. Att se till att de organisatoriska strukturerna och strategi samspelar ar darfoér
avgorande for den konkreta processen (Whittington, 2002), men aven en dalig forstaelse eller
missforstand av strategier kan medfora ett misslyckande av implementering av strategin
(Hatch, 2000).

”Manniskor formulerar vad de vill sdga i ord och utgdr fran att dessa automatiskt blir

forstadda av andra” (Naiper och Gerschenfeld i Granér, 2000).

Kommunikationsproblem kan ha sitt ursprung i olika faktorer, vilka har betydelse for hur
individer handlar. De faktorer som bland annat diskuteras i litteraturen ar makt, ledarskap,
kulturella och demografiska aspekter, sociala strukturer, individers skal till att vara en del av
organisationen samt genuskonstruktioner. Ovanstaende faktorer, vilka kan leda till
missforstand vid kommunicering av information, kommer vi inte att studera. Vad vi daremot

kommer att behandla ar missforstand som kan uppsta pa grund av brister vid formedling av
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information, det vi kallar begrdnsande faktorer. Begransande faktorer vid formedling av
information — i vart studerade fall, strategisk information — kan vara spraket,
informationskanaler (Jacobsen et al, 2000), svarigheter att uppfatta informationen pa grund av
skillnader né&r det géller individernas forkunskaper, referensramar eller tidigare samlad
uppfattning (Lundeberg, 1996) vilket ocksa kan bendamnas kognitiv struktur. Den kognitiva
strukturen innebér individens “tdnkande”, det vill sdga vilken information olika individer
uppfattar och hur de tolkar och skapar mening i den uppfattade informationen (Tomicic,
1998). Hur individer tanker formas av deras referensram, till exempel erfarenhet och
utbildning. Ett viktigt antagande i strategiprocessen och vid formedling av strategiinformation
ar begréansningar i individens kognitiva kapacitet (Busch, 1997). En individs kognitiva
kapacitet kan beskrivas som mojlighet och formaga att behandla stora mangder information,
detta inom omraden dar individen genom traning och erfarenhet inforskaffat sig kunskap
(Jacobsen et al, 2000). Detta kan innebara vid formedling av strategiinformation att tva
individer besitter olika stor kognitiv kapacitet inom olika omraden och darmed kan

missforstand uppsta.

All information som kommuniceras ar tolkad information som pa nytt tolkas av mottagaren.
Information &r ett relativt begrepp. Det finns ingen allmangiltig definition pa information,
men i allménhet menas att information minskar okunnighet om nagot genom att minska
antalet alternativa valmajligheter, skapar ordning och ar dverraskande. Vad som &r
overraskande och obekant beror pa mottagaren (Wiio, 1998). Den tolkning mottagaren gor
beror pa tidigare erfarenheter, vilket bidrar till beddmning av den mottagna informationen
(Wiio, 1988) och det &r darfor av central betydelse hur avsdndaren har valt att formulera och
formedla informationen (Jacobsen et al, 2000). Hur en individ tolkar information beror ocksa
pa individens kognitiva struktur, sasom individens tankande och problemlésning i vid
bemarkelse, metod for att erhalla, lagra, handla och formedla information (Smith, 1999).

Under den tid vi studerat foretagsekonomi pa Blekinge Tekniska Hogskola har vi fatt
forstaelse for att individers beteende och handlingar paverkar organisationers utveckling, det
vill saga i fraga om foretagsledningens ej planerade utgang av handlingar. Vi blev
intresserade av att mer djupgaende studera vilka faktorer som kan paverka val och vagar i
organisationen, och detta ville vi géra med fokus pa hur individer tolkar information beroende

pa deras likheter eller olikheter.
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Syfte

Genom att studera strategiprocessen och kommuniceringen av strategisk information i en
organisation, vill vi forsta betydelsen av organisationsstrukturen for den strategiska
processens fortldpande. Vi vill dven lyfta fram begreppet kommunikation i samband med
strategisk information och pavisa hur problem kan forhindras och mojligheter uppsta pa grund
av individers olikheter i kognitiva strukturer samt gruppers heterogenitet eller homogenitet.

Tankemodell

Med ledning av ovanstaende genomgang har vi utformat en tankemodell (se modell 1).
Tankemodellen beskriver hur vi ser pa kommunicering av strategisk information nerat i en
hierarki. Tankemodellen har sin utgangspunkt i den kritik som riktats mot den rationella
strategiprocessen. Pilarna - markerade storningar - symboliserar de eventuellt begrdnsande

faktorer som kan forsvara kommunicering och formedling av strategisk information.

Mellan chefer 7

Owiga anstillda

Modell 1. Var tankemodell, hierarkisk kommunicering.

Avgransning

Faktorer som paverkar kommunicering av information och tolkning utifran dessa & manga

och vi har valt att begransa var undersokning och studera organisationsstrukturens roll vid
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kommunicering av information och da framst strategisk information. Vi ar intresserade av att
studera dessa fragor nar det galler den strategiska processen, och vi har valt att avgransa
studien genom att enbart studera de nivaer som representerar VD och mellanchefer.

10
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Val av forskningsomrade

Valet att studera den strategiska processen i ett foretag grundade sig pa den viktiga funktion
vi ansag strategi ha i foretag da stor del av ett foretags framgang beror pa hur arbetet med
framtidsfragor, riktlinjer och mal fortskrider. Vid studier av begreppet strategi och den
strategiska processen ansag Vi inte organisationsstrukturens roll i sammanhanget kunna
avfardas. Som vi tidigare beskrivit &r begreppen strategi och organisationsstruktur néra
relaterade till varandra och i och med det foll det sig naturligt att &ven studera
organisationsstruktur. Ytterligare en aspekt som vi fann intressant att studera var
kommunikation. Kommunikationsproblem &r ett mycket omdiskuterat &mne och problemet
har tagits upp i otaliga sammanhang, men nar det galler strategiforskning har vi inte kunnat
finna nagon litteratur dar problemet har diskuterats. Strategiprocessen i foretag ar en av de
viktigaste fragorna for ett foretags fortsatta dverlevnad och darmed anser vi att
kommunicering av strategisk information &r en ytterst viktig faktor att beakta och studera.
Brister i kommunikation kan, som vi tidigare beskrivit, bero pa flera faktorer. Vart intresse for
hur ménniskors olikheter i tankande paverkar handlandet har paverkat vart val av studie, och
vi finner det intressant att studera strategiprocessen i foretag genom att koppla samman den

med brister vid kommunicering.

Forskningsmetod

| var studie har vi utgatt fran tva perspektiv, det modernistiska perspektivet och det
symboliskt-tolkande perspektivet. Vi fann det intressant att utga fran dessa tva perspektiv da
vi trodde oss kunna erhalla djupare forstaelse for det fenomen vi skulle studera. Det
modernistiska synsattet kan bendmnas som ett rationellt, positivistiskt, kvantitativt och
systeminriktat perspektiv. Detta satt att se pa verkligheten grundar sig pa uppfattningen att det
finns en objektiv fysisk verklighet. Det symboliskt-tolkande perspektivet likstélls med
kvalitativ forskning och har ofta organisationskulturen i fokus (Hatch, 2000). En fordel med

det symboliskt-tolkande sattet att betrakta verkligheten ligger i att den ger oss en beréttande
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form av kunskap som é&r inriktad pa smaskaliga férandringar som organisationens vardag
bestar av. Var syn pa var studie har dvervagande ett symboliskt-tolkande perspektiv och for
att fanga och skapa forstaelse for det fenomen vi vill studera utgar vi fran ett subjektivt
perspektiv. Med detta menar vi att kunskap inte kan provas mot verkligheten eftersom denna
ar relativ och konstruerad pa grundval av vara erfarenheter, idéer och pastaende, till exempel
vara teorier om verkligheten. Verkligheten &r alltsa definierad subjektiv och skapad genom
olika uppfattningar eller synsétt, vilka kan vara komplementara, konfliktfyllda eller
motségande. Vi ser den verklighet som finns i organisationer som socialt konstruerad, det vill
sdga att vi genom handling skapar till exempel var miljo, kultur, strategi eller organisation
(Hatch, 2000).

Syftet med var valda metod ar att beskriva, analysera och férsta beteendet hos enskilda
manniskor och grupper med utgangspunkt fran dem som studeras (Lundahl et al, 2000).
Cassel och Symon (1994 i Tomicic, 2001) foreslar ett antal sarskiljande drag for den
kvalitativa undersokningsprocessen med fokusering pa subjektivitet istallet for objektivitet,
tolkning och forstaelse istallet for kvantifiering, att se pa processer och inte utfall, att satta in

fenomenet i ett sammanhang istallet for beskrivning av sanningar.

Var forforstaelse av det som skulle undersokas kom att paverka studien. Vi bérjade med att
satta oss in i teorier som rorde faktorer och omraden som skulle studeras. Detta gjordes i syfte
for att kunna sa att saga starta dialog med undersokningsmaterialet och efter det tolka denna
dialog, som i sin tur kom att leda till ny forforstaelse. Processen hjélpte oss att forsta den
sociala helheten som ar summan av olika delar (Eriksson et al, 1999). Ett tillvdgagangssatt
som detta ar viktigt nar man vill forsta fenomen pa djupet och i sitt ssmmanhang (Lundahl et
al, 2000).

Var empiriska bas samlade vi in genom personliga intervjuer med VD och mellanchefer.
Intervjufragorna var pa forhand bestamda men utvecklades och forandrades efter behov. Pa
grund av att respondenterna hade mycket olika bakgrund och olika fokus i sitt arbete beroende
pa olika ansvar och intressen, innebar detta att vi justerade fragorna och andrade fragornas

ordningsfoljd beroende pa vilken respondent vi samtalade med.

12
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Studieobjekt och tillvagagangssatt

Urval av foretag

Vi hade for avsikt att djupgaende studera faktorer som paverkar strategiprocessen, varfor vi
ansag ett foretag vara tillrackligt. Eftersom var studie skulle ta sin utgangspunkt i ett foretags
strategiprocess, var det en forutsattning att det foretag vi skulle vélja anvénde sig av
dokumenterade strategier och hade en strategisk process de kunde beskriva for oss.
Ytterligare ett kriterium vi hade var att foretaget pa nagot satt skulle vara hierarkiskt ordnat,
det skulle finnas VD, mellanchefer, forman och 6vrig personal. Det sista kriteriet var viktigt i
fraga om informationsflédet och kommuniceringen av strategierna, da strategiinformation

enligt litteraturen oftast &r vertikalt formedlad.

Urval av respondenter

De respondenter vi sag som relevanta for intervju var ledningspersoner, i vart fall innebar det
VD och mellanchefer, 6vrig personal hade ej tillgang till strategisk information. Det hade
kanske varit av intresse att &ven intervjua foretagets forman, eftersom &ven de innehade
chefspositioner men vi valde att vélja bort dessa da de inte hade tillgang till den strategiska
information som foretaget sammanstéllde, och da bortser vi fran foretagets malformuleringar

vilka ar formulerade utifran foretagets strategier.

Intervju- och caseformular

Fran borjan var var tanke att intervjupersonerna skulle fa genomfora ett stérre case, (skickat
via mail) bestaende av en text och sedan ett eller flera problem som skulle ta omkring en
timme att 10sa. Ur dessa caselosningar skulle vi sedan kunna se likheter eller olikheter i séttet
att tolka information och lésa problem, detta for att sedan kunna lyfta upp dessa likheter eller
olikheter till att galla &ven vid tolkning av strategisk information inom ett foretag. Ytterligare
en tanke var att komplettera dessa caselosningar, med kortare telefonintervijuer, for att fa fram
bakgrundsfragor sasom alder, utbildning, uppvaxtort, men dven direkta fragor rérande caset,
till exempel svarighetsgrad, om information i caset varit latt att forsta etcetera. Efter noga
Overvagande borjade vi inse att denna kombination av omfattande caseldsningar och
telefonintervijuer troligtvis skulle vara ganska svara att genomfora. Vi trodde det skulle
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innebara for stort engagemang fran respondenterna och att de kanske inte skulle vara
intresserade. S& smaningom borjade vi i stéallet formulera intervjufragor till VD och
mellanchefer, eftersom detta troligtvis skulle ge oss ett bra empiriskt underlag att jobba med.

Vi hade som mal att intervjua VD och samtliga sju mellanchefer pa Kendrion. Tyvérr var en
av mellancheferna ej tillganglig da vi besokte foretaget, varfor vi 6vervéagde att aka dit igen
eller att forsoka fa tag pa densamme via telefon vid ett senare tillfalle. Efter att ha gatt igenom
intervjumaterialet, ansag vi dock inte detta som nodvandigt, da vi tyckte oss ha erhallit ett bra

empiriskt material av dvriga respondenter.

Fragorna i vart intervjumaterial formulerade vi pa basis av vart problemomrade och syfte, var
egen referensram och tidigare teoretiska studier. Tanken pa case kunde vi dock inte slappa
helt, varfor vi kompletterade intervjufragorna med ett case i miniformat. Detta mini-case
bestod av ett utdrag ur koncernens 6vergripande vision, och utifran denna text plockade vi ut
tre fragor for att se hur intervjupersonerna tolkade innehallet i denna information. Kanske
skulle vi kunna synliggora eventuella individuella likheter eller olikheter vid tolkning av
information, vilket var vart syfte med detta mini-case.

Intervjuernas genomforande

For att fa ut sa mycket av intervjuerna som mojligt hade vi forberett oss genom att vara inlasta
pa de teorier vi utgick ifran vid formuleringen av intervjufragorna, men aven lite om
foretaget, dess historia och nutida produktion. Kanske hade vi dven en fordel av att vi bada
tidigare varit ute i arbetslivet ett flertal ar, vilket vi tror underlattade det méanskliga samspelet

och &ven tolkningen av intervjupersonernas svar.

Vi valde att intervjua en person at gangen, detta for att vi ville se om olikheter i synen pa
strategier fanns hos respondenterna och for att vi tror att vi skulle fa mer uppriktiga svar.
Intervjuernas tid varierade i omfattning, men ingen var kortare &n 25 minuter och ingen
varade langre an 45 minuter. Var forsta respondent var VD, vilket var ett medvetet val pa
grund av att vi forstod att det var han som hade mest kunskap om foretagets strategiska
process. Vi hade genom telefonsamtal med VD fatt forhandsinformation om vem och vilka
som var involverade i den strategiska processen. Vart samtal med VD gav oss ocksa en bittre
utgangspunkt for intervju av 6vriga respondenter. Vi genomforde dven en kompletterande
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telefonintervju med VD tva veckor efter intervjun. Vi hade ett antal intervjufragor som vi
stallde till varje respondent, men ordningen pa fragorna var inte viktig, vi stallde dem i den
ordning som foll sig naturligt. Vi forsokte fa en sa avspand atmosfar som mojligt for att i
gengald kunna erhdlla spontana och uppriktiga svar. De intervjuer vi gjorde formades i de
flesta fall till ett samtal. Vi tycker inte att det faktum att vi anvande oss av bandupptagning
vid intervjuerna kom att paverka de svar vi fick eftersom ingen av respondenterna hade nagot
emot det och inte heller faste nagon storre vikt vid metoden att genomfora intervjuerna med
hjalp av bandspelare.

Bearbetning och sammanstallning av empiriska data

Som vi tidigare beskrivit & samtliga intervjuer och mini-case dokumenterade med hjélp av
bandspelare. Detta gjorde vi for att dels kunna koncentrera oss pa intervjusamtalet i stallet for
att forsoka fora anteckningar samtidigt, dels for att underlatta tolkning under tiden som
intervjuerna pagick. Darefter har vi gjort en ordagrann utskrift och forsokt oversatta
intervjupersonernas muntliga stil till skriftlig form (Kvale, 2001). Intervjuutskrifterna har vi
sedan forsokt anvanda oss av som ett redskap for tolkning av vad som sades under intervjun
(Kvale, 2001). Det var en av oss som skrev ut alla intervjuerna, vilket foll sig naturligt, med

tanke pa tidigare yrkeserfarenhet som sekreterare och vana att skriva ut efter diktamen.

Metod for intervjuanalys

Da var avsikt var att bland annat forséka se individuella likheter eller olikheter vid tolkning
av strategisk information, ser vi den metod Giorgi (1975 i Kvale, 2001) tillampade som ett
naturligt alternativ, det vill s&4ga fenomenologiskt baserad meningskoncentrering. Efter
utskrift av intervjuerna har vi last igenom dem ett antal ganger for att fa en kansla av helheten.
Ur denna helhet har vi sedan strukturerat materialet (Kvale, 2001). Vi valde ut de mest
vasentliga fragorna ur vart intervjumaterial, varefter vi skrev ner bade dessa fragor och vad
respektive respondent svarat i tabellform, detta for att dels latt kunna 6verblicka
respondenternas svar, men aven for att lattare kunna jamfora svaren. Vi har i var studie forst
lyssnat pa vad respondenterna svarat pa vara fragor, efter detta har vi tolkat svaren — for att
forsoka fa fram om svaren dolde ndgonting etcetera. Vi fick pa detta sétt fram mer
koncentrerade innebdrder av vad intervjupersonerna uttalat, vilket underlattade analysarbetet
och hjalpte oss framat for att kunna forhalla oss till vart syfte.
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Tillvagagangssatt vid analysarbetet

Vid genomforandet av analysarbetet har vi fokuserat pa de faktorer som vi i var tankemodell
kallar storningar — begransande faktorer. Vi sékte en struktur utifran var teoribas, vilken
resulterade i en analysguide (se modell 9, sid. 41). De faktorer analysguiden bestar av var
faktorer vi, efter intervjuerna, tolkade som viktiga for det studerade foretagets strategiska
process.

Under var analys utgick vi ifran var teoretiska referensram, vi kopplade teori med empiri

genom att vanda och vrida pa uttalanden fran respondenterna for att sedan aterga till var

analysguide dér vi sammanforde teori, empiri och analysguide.
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Strategi — spelar den nagon roll?

Strategibegreppet

Strategi definieras pa en rad olika satt i litteraturen. Weick (2001) anvander till exempel
Bonos (1984 i Weick, 2001) definition for strategi, vilken &r: ’strategy is good luck
rationalized in hindsight”. Weick har aven anammat Burgelmans (1983 i Weick, 2001)
definition av strategi, vilken lyder: ’strategy is a theory about the reasons for past and
current success of the firm”. Dessa definitioner skiljer sig markant fran Chandlers (1962 i
Weick, 2001) klassiska definition, ’the determination of the basic long-term goals and
objectives of an enterprise, and the adoption of courses of action and the allocation of

resources necessary for carrying out these goals™.

Chandlers definition av strategi kan klassificeras under det modernistiska perspektivet vid
synen pa strategibegreppet samtidigt som de tva 6vriga definitionerna mer passar in i det
symboliskt-tolkande perspektivet. Var egen syn pa begreppet strategi lutar mer at det
symboliskt-tolkande perspektivet pa grund av att vi anser varlden vara socialt konstruerad, dar

vara handlingar paverkar det sétt vi méter och handlar med problem eller méjligheter.

Meningen med strategi

| litteraturen forekommer ingen storre enighet nar det géller strategiskt tdnkande. Markides
(2000 1 Whittington, 2002, s. 8) hévdar att "vi vet helt enkelt inte vad strategi &r eller hur vi
ska bdra oss at for att utveckla en bra strategi”. For att 6verhuvudtaget kunna forsta och
utveckla strategi behdver meningen med strategi klargoras. Olika perspektiv har olika svar pa
fragan om meningen med strategi. Enligt det klassiska perspektivet uppfattas strategin som en
rationell process, vilken innehaller en dverlagd berakning och analys och som i sin tur syftar
till att maximera fordelar pa lang sikt. Det sa kallade evolutionistiska perspektivet ser
omgivningen som obeveklig och alltfor oforutsagbar for att den ska kunna foregripas pa ett
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effektivt satt. Det dr endast de foretag som lyckas utveckla en vinstmaximerande strategi som
kommer att 6verleva. Marknadernas dynamiska, fientliga och konkurrensinriktade natur
skapar forstaelse for att det inte gar att planera for 6verlevnad pa lang sikt. Ytterligare ett
perspektiv, det processinriktade, haller med om att planering pa lang sikt till storsta delen &r
I6nl6s. Méanniskor ar alltfor olika nar det géller intressen, de har en begransad forstaelse, deras
uppmarksamhet vacklar, de agerar obetdnksamt och de klarar darfor inte av att komma
Overens om och dérefter implementera en perfekt utrdknad plan. Det processinriktade
perspektivet talar snarare om att i praktiken utformas strategier pa grundval av en pragmatisk
process av misstag, larande och kompromisser an utifran en rationell serie av stora steg
framat. Slutligen beskriver det systemteoretiska perspektivet avvikelse ifran den
vinstmaximerande normen dar social bakgrund kan leda till andra intressen och mal &n enbart
vinst. Att arbeta med andra mal an vinst ar darfor helt rationellt, &ven om grunden till
inriktningen ofta kan ligga dold. Whittington (2002) beskriver hur de fyra perspektiven skiljer
sig at nar det galler tva dimensioner — strategins resultat och de processer som den bestar av
(se modell 2) (Whittington, 2002).

Resultat
Vinstmaximerande

A

Klassiskt Evolutionistiskt
Processer Gradvis
Planerade < > upptradande

System-
teoretiskt Processuelt

v

Pluralistiska

Modell 2. Generella strategiska perspektiv
(Kalla: Whittington, 2002, sid 9)
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Med denna inledning som bakgrund kommer vi att dela in fortsattningen i detta kapitel i tva
huvudsektioner. En sektion som beskriver den strategiska processen och faktorer som vi ser
paverkar densamma ur ett modernistiskt perspektiv. | den andra sektionen beskriver vi

ovanstaende ur ett symboliskt-tolkande perspektiv.

Strategisk process ur ett modernistiskt perspektiv

De tidigaste teorierna nér det galler den organisatoriska strategiprocessen brukar vara
inriktade pa specificering av 6nskade utfall, vilka metoder som kravs for att uppna dessa
resultat, analys av organisationens omgivning och tillgangliga resurser samt utveckling av
organisatoriska strukturer och kontrollsystem. Teorierna kan klassificeras under det
modernistiska sattet att se pa strategiprocessen och syftet med denna infallsvinkel pa strategin
ar att hitta metoder for att avsiktligt och rationellt kombinera vissa handlingssatt med
fordelning av resurser i syfte att uppfylla organisationens mal och for att uppna en strategisk
passform, det vill sdga en framgangsrik strategi som innebar anpassning till omgivningens
krav och behov, for att pa sa vis erhalla konkurrensfordelar. Detta synsatt utgar fran att
planering av organisationens verksamhet och prestationer anses vara fullt mojlig, och man

likstaller darmed strategin med en rationell beslutsprocess (Hatch, 2000).

Kritik av den rationella modellen

Omvérld

Ledning
(hogre chefer)

/N

Mellanchefsiva

NGV

Fomén och angtéllda

Modell 3. Strategi som "uppifran-och-ner”
(Kalla: Hatch, 2000, sid 134)
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En hierarkisk arbetsfordelning skapar i manga organisationer atskillnad mellan
strategiutformning och implementering av strategin (se modell 3). Mellanchefer Oversatter
ledningens strategier till mal och aktiviteter pa operativ niva. Den uppdelning mellan
utformningen och implementeringen som den rationella modellen beskriver, skapar ofta
kommunikationsproblem. Uppdelningen kan &ven paverka engagemanget hos de som ska
implementera strategin for att na de strategiska malen. Manga psykologiska studier pavisar att
da individer inte ar involverade i malformuleringen, blir de ocksa mindre motiverade att
uppna dessa mal &n dar delaktighet i malprocessen existerar. Kommunikationsbrister och lagt
engagemang kan leda till dalig forstaelse eller missforstand av strategierna eller till och med
till negligering och aktiv motarbetning. Dessa betingelser kan medféra att implementeringen

av strategin misslyckas (Hatch, 2000).

Omvarld

Strategi

/N

Mal Mal Mal

AN

Handlingar

Modell 4. Strategi som en linjar och rationell process.

(Kalla: Hatch, 2000, sid 135)

Betraktat ur ett modernistiskt perspektiv anses delaktighet i planeringsprocessen vara en
I6sning pa de problem som ror styrning uppifran och ner, vilken den rationella modellen
foreskriver (se modell 4). Eftersom den rationella modellen bygger pa en linjar process dar
alla idéer anses kommuniceras pa ett enkelriktat satt, fran toppen ner till botten i

organisationen, kan denna typ av delaktighet ge upphov till vissa problem.
Teoriavsnittet kommer nu att fortsatta med en presentation angaende organisationsstrukturens

och kommunikationens betydelse for den strategiska processen, vilka vi ser som faktorer som

har stor betydelse nar det géller I6sningen pa problem som kan uppsta.
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Organisationsstruktur och strategisk process

Organisationer kan bendmnas som sociala system som ar medvetet konstruerade for att
forverkliga bestamda mal. | en del organisationer kan manniskor vara mycket homogena i
sina uppfattningar medan andra organisationer kan ha mycket olika asikter och uppfattningar
individer emellan. Organisationer kan ha klara mal, men det finns &ven de organisationer dar

det &r svart att hitta nagra mal 6verhuvudtaget (Jacobsen et al, 2000).

Sett ur ett modernistiskt perspektiv anses det att organisationsstruktur har tre allménna
effekter pa beteende: stabilitet, begransning och koordinering. Stabilitet i beteendet ses da
personer rekryteras till formella organisationer, da de intrader i en position eller anstéllning,
dar de har mer eller mindre fasta uppgifter som loses pa mer eller mindre bestdmda satt. En
begransande inverkan pa beteendet ses da arbetsférdelning innebar att den enskilde i en
organisation inte kan syssla med alla méjliga uppgifter efter eget val. Organisationer anvénder
regler, rutiner, bel6ningssystem etcetera, vilket innebér att strukturen koordineras (Jacobsen et
al, 2000).

I Jacobsen et al (2000) beskrivs bade fordelar och nackdelar med stabilitet och begransning.
FoOr de individer som arbetar i en organisation kan det vara en trygghet att veta hur strukturen
i organisationen ar uppbyggd och vad som kan forvantas av individen. Mycket tyder pa att
bade anstéllda och en organisations omvarld tycker om stabilitet (Hannan & Freeman, 1989 i
Jacobsen et al, 2000). Strukturen kan aven fungera som broms pa en utveckling. Om
omvarldens forvantningar pa en organisation forandras, kan det leda till att strukturen blir ett
hinder for anpassning till nya forhallanden (Crozier, 1964 i Jacobsen et al, 2000). Flera har
papekat att en organisations huvudutmaning handlar om att utveckla en organisationsstruktur
som kan balansera kravet pa stabilitet mot kravet pa innovation och nytankande (March, 1991
i Jacobsen et al, 2000).

Huvudsyftet med organisationsstrukturen ar att paverka beteendet i en speciell riktning
(Jacobsen et al, 2000). Daremot far vi inte alltid tro att det ar sa, enligt litteraturen &r det ofta
som det faktiska beteendet inte foljer den formella strukturen. Det som kan skapa bristande
overensstammelse mellan de formella forvantningarna och det som faktiskt intraffar kan vara
det faktum att organisationer bestar av manniskor med egna meningar, kénslor och

Overtygelser och av grupper med informella normer och regler (Jacobsen et al, 2000).
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De som har anammat den rationella modellen och ett uppifran-och-ner-perspektiv tenderar
aven att skildra organisationens strukturer och processer som enbart ledningens redskap.
Chandlers (1962 i Hatch, 2000) tes om att "struktur blir foljden av strategi” ar med andra ord
representativt nar det galler den rationella modellen och ett uppifran-och-ner-perspektiv
(Hatch, 2000).

Klassiska och evolutionistiska perspektiv beskriver att effektiv samordning kréver att
diversifieringsstrategier ska matchas mot divisionaliserade organisationsstrukturer. FOr
klassikerna och evolutionisterna ar det uppenbart att struktur borde f6lja efter strategi
(Whittington, 2002).

Kommunikation och strategisk process

All ménsklig kommunikation kraver speciella forutsattningar for att lyckas. Det finns ett antal
faktorer som anses nodvéndiga for kommunikation. Psykologiska forutsattningar utgor
grunden for ménsklig kommunikation, och det kan galla tillracklig
informationsbehandlingsformaga, minne, receptivitet, inlarningsformaga, intelligens,
uppméarksamhet och formaga att anvanda sinnena. Férmaga att anvanda ett sprak genom tal,
skrift eller rorelse. Kanaler, sa att ett meddelande kan éverforas fran sandare till mottagare.
Ett gemensamt sprak ar en forutsattning for msesidig forstaelse. Spraket behdver dock inte
besta av ord. Medier, sasom brev, telefon eller tidning ar nédvandiga om majlighet till
maénsklig kontakt saknas (Wiio, 1988).

Individers formaga att bearbeta information ar en grundlaggande faktor nar det géller
ménsklig kommunikation (Wiio, 1988).

Genom kommunikationsprocessen sprids information, enligt féljande analytiskt skilda faser:
En avsandare har ett budskap som kodas och sands till en mottagare genom en kanal och dér
mottagaren avkodar budskapet och ger avsédndaren feedback (Jacobsen et al, 2000). |
forhallande till den strategiska processen innebar det att avsandaren — de som formulerar
strategierna — beskriver informationen som skall formedlas — den strategiska informationen —
utifran dennes sétt att uppfatta och koda informationen. Den strategiska informationen sands
till mottagare — de som implementerar strategierna — som avkodar budskapet, det vill sdga
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tolkar och forsoker forsta vad avsandaren har avsett. Informationskanalen kan vara av stor

vikt da informationens dignitet kan paverkas.

Feedback
(1-4)

Avséndare |¢ Mottagare
. \4 / 4
Det ténkta Avkodning av
budskapet budskapet

AN /

Kodning av > Sandning av
budskapet budskapet

Modell 5. Kommunikationsprocessen
(Kalla: Jacobsen et al, 2000, sid 268)

Hur budskapets karaktar och andamal ser ut samt relationen mellan avsandare och mottagare
blir ofta bestammande for valet av kommunikationskanal. Avsandaren kan vélja mellan flera
olika kanaler, formella eller informella personliga och sociala kanaler fér kommunikation.
Komplicerade, tvetydiga budskap som latt kan missforstas, dar kan ett personligt méte vara
att foredra. Avsandaren far da ocksa omedelbar feedback pa informationen och har da
mojlighet att forsoka ratta till eventuella missforstand och oklarheter. Hur avséndaren valt att
formulera budskapet, hur spraket anvénds, vilken mening vi lagger i olika ord, &r av central
betydelse for hur mottagaren uppfattar det (Jacobsen et al, 2000). Det verbala spraket kan vara
mangtydigt och svartolkat. Missforstand beror ibland pa att vi helt eller delvis forknippar
orden med skilda foreteelser eller att vi ger dem olika k&nsloméssiga innebdrder (Granér,
2000).

Ingenting garanterar att information som formuleras pa en niva i organisationen har nagon
effekt pa en annan niva, om inte kommunikationskanalerna kan formedla den pa ratt sétt och i
Overtygande form (Simon,1971)

Auktoritetshierarki och kommunikation

Strategiska beslut och formulering av strategi &r nagot som vanligtvis aligger den hogsta

ledningen, atminstone da man studerar det sa kallade rationella sattet att se pa den strategiska
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processen. Auktoritetshierarkin i organisationen beskriver den formella auktoritetsstrukturen
och de formella kommunikationskanalerna mellan 6verordnade och underordnade, det vill
sdga nerat i hierarkin. Problem som kan uppsta i den vertikala kommunikationen nerat &r att,
efter hand som informationen kommuniceras nerat i hierarkin och passerar de olika
positionerna, den kan bli medvetet eller omedvetet forvrangd. Nar till exempel en mellanchef
tar emot information fran 6verordnade, tolkas mening utifran den egna situationen. Ett kéant
fenomen ar &ven att individer omedvetet filtrerar bort negativ information i det ursprungliga

budskapet innan vidare befordring till underordnade sker (Jacobsen et al, 2000).

Den delaktighet, vid planering nér det géller den strategiska processen, som betraktas som
I6sning pa problem vid strategiprocess som rationell modell, géller bland annat vertikal
kommunikation. Problem som kan uppsta vid vertikal kommunikation uppat handlar om att
hierarkin undertrycker kommunikation och social samverkan mellan under- och 6verordnade.
Det ar framfor allt tva forhallanden som vi bor vara uppméarksamma pa: For det forsta
begréansar hierarkin organisationens kapacitet att behandla information, och den paverkar
ocksa mangden information som kan kommuniceras uppat i organisationen. Efter hand som
Vi ror oss uppat i hierarkin blir formagan att behandla information mindre, pa grund av att det
finns farre personer pa de hogre auktoritetsnivaerna i en hierarkisk struktur. Ledare pa hogre
niva maste ofta avskarma sig mot ett fritt flode av feedback fran underordnade for att undvika
att ”drunkna” i information (Blau & Scott 1962 i Jacobsson et al, 2000).

Ju mer vertikalt differentierad en organisationsstruktur ar, desto mer forandras och "sallas”
informationen pa sin vag uppat i hierarkin (Hall 1972 i Jacobsen et al, 2000). Detta behéver
inte uppfattas negativt, och andamalet kan vara det basta sett fran ledningens synpunkt:
oviktig information, daliga argument etcetera sallas bort och ny viktig information kommer
till (Mintzberg 1979 i Jacobsen et al, 2000). Det kan dock ta lang tid fran det att
informationen samlas in tills den kommer fram till den relevanta beslutsfattaren (Jacobsen et
al, 2000).

For det andra beskrivs i Jacobsen et al (2000) hur hierarkin bidrar till att feedback fran
underordnade ofta ar opalitlig och otillracklig. Underordnade kan filtrera bort information om
sadant som ar mindre bra, och lagger sarskild tonvikt pa att framhéva det positiva. Det ar
darfor svart for ledare att erhalla saker information om det arbete som underordnade utfor,
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aven om de forsoker skapa gynnsamma villkor for feedback. Samma problem uppstar nar

ledaren Onskar feedback pa sitt eget arbete (Jacobsen et al, 2000).

Kommunikation och organisationens struktur

Horisontell kommunikation foljer ofta monstret i organisationens sociala struktur, vilket kan
leda till att informella sociala néatverk effektivt fungerar som ett komplement till formella
horisontella kommunikationskanaler som har etablerats for att samordna arbetet (Jacobsen et
al, 2000). Begreppet social struktur syftar pa monster av social samverkan och en accepterad
uppséattning normer och informella regler for hur man ska upptrada (Blau & Scott, 1962 i
Jacobsen et al, 2000). Detta forutsatter dock att de anstéllda sluter upp kring organisationens
mal, ar angelagna om att samarbeta och att l6sa arbetsuppgifterna pa basta mojliga stt. |
motsatt fall kan den informella samverkan ha effekten att sprida negativ och direkt destruktiv
information som lamslar forsok att fa till stand formaliserad och effektiv kommunikation
mellan de anstéllda pa samma niva i organisationen (Jacobsen et al, 2000).

Informell kommunikation bygger ofta pa snabba kanaler som till exempel muntlig
kommunikation ansikte mot ansikte, medan den formella ofta utnyttjar trogare” former som
skriftliga rapporter, cirkular och protokoll. Undersokningar har pavisat att underordnade
generellt sett mer litar pa information som formedlas genom informella kanaler &n pa
kungorelser fran ledningen (Robbins, 1993 i Jacobsen et al, 2000). Samtidigt kan inkongruens
I kommunikationen vara forvirrande eller vacka osékerhet och misstanksamhet hos
mottagaren (Granér, 2000), vilket ar exempel pa problem som kan uppsta vid kommunikation

ansikte mot ansikte (Jacobsen et al, 2000).

Aktiviteter som star i ett starkt dmsesidigt beroendeforhallande grupperas och lokaliseras i
samma organisationsenhet, darmed uppnas att bade formella och informella
organisationsforhallanden underlattar effektiv kommunikation. Skalet &r att
organisationsstrukturen permanent sammanfor de personer som har behov av att
kommunicera med varandra. | och med detta kommer dessa personer efter hand att lara kédnna
varandra och utveckla personliga relationer och en gemensam forstaelse som gor det lattare att
kommunicera och undvika missforstand. Effektiv kommunikation definieras i de flesta fall
som att mottagaren tolkar budskapet pa ett satt som val motsvarar de intentioner som

avsandaren hade (Jacobsen et al, 2000).
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Strategisk process ur ett symboliskt-tolkande

perspektiv

Strategi som ett resultat av handling

Nar delaktighet inkluderas i strategiprocessen utvecklas processen till att bli bade en process
nerifran och upp och en process uppifran och ner (se modell 6) till skillnad fran den rationella
strategimodellen som beskriver en process enbart uppifran och ner (jmf modell 4, sid. 20). En
syn pa strategi som uttalat innefattar delaktighet brukar kallas for en “strategi-i-utveckling”
eller strategi som symbolisk handling, det vill s&ga en strategi som &r ett resultat av allt som
sker i organisationen. Denna syn pa strategi rymmer bade planerade och oplanerade element
som del av den strategiska processen, detta genom betraktande av alla de satt varpa
organisationens medlemmar pa alla nivaer kan bidra till utformningen av den strategiska
processen, vilket ligger i linje med ett symboliskt-tolkande perspektiv. Ur detta perspektiv ar
strategi en foljd av aktiviteter som &ger rum i hela organisationen och kan f6ljaktligen
paverkas av en strategisk planering — utifran en rationell modell, men den formas dven av
andra faktorer (Hatch, 2000).

Omvarld

R

VUNEEVANEVN

Handlingar

Modell 6. ”Strategi-i-utveckling”
(Kalla: Hatch, 2000, sid 136)

Strategiforskaren Quinn (1991 i Hatch, 2000) kallar ovanstaende uppfattning for en logisk
tillvéxtmodell. Quinn menar att de hdgsta cheferna borjar med att stélla upp breda och
generella mal och riktlinjer, vilka kan omfatta flera specifika forslag och idéer som kan uppsta

langre ner i organisationen, men som ocksa kan ge en viss véagledning at forslagsgivarna.
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Quinn kommer saledes fram till att strategerna omvarderar framtiden kontinuerligt och hittar,
i och med att saker och ting utvecklas, nya samstammigheter. Strategin utvecklas alltsa inom
ramen for en generell strategisk plan men pa grundval av verksamheten som &ger rum i hela

organisationen och utifran ett ménster av en trial-and-error”-inlarning (Hatch, 2000).

Strategi som symbolisk handling

Weick (2001) beskriver hur strategiska planer & mycket lika kartor. De skapar sjalvfortroende
at och orienterar individer. Néar individer borjat att handla, genereras patagliga resultat i nagon
mening och detta hjalper dem att upptécka vad som intréffar, vilka behov som behdver
forklaras och vad som ska goras sedan. Weick poangterar att chefer hela tiden bortser ifran att
det ar vad de gor, inte vad de planerar, som forklarar deras framgang. De ger &ra at fel saker,
namligen planen, och efter att ha missbedomt situationen spenderar de mer tid pa planerna
och mindre tid pa handlingarna och de blir sedan forvanade néar ytterligare planering inte
forbattrar nagonting (Weick, 2001). Enligt Weick (1987 i Hatch, 2000) behovs frigorelse fran
rationalistiska grundantaganden om hur strategier fungerar, Weick beskriver: "utférande ar
analys, och implementering ar utformning”. Strategi ar en kraftfull symbol som uppfyller
rationalistiska forvantningar pa ledarskapet och darfor ar aven strategens roll av symbolisk
art. Weicks uppfattning gar ut pa att handling skapar strategi, vilket innebér att utformningen
av en strategi aldrig dger rum, utan en ny strategi ar nagot man sluter sig till utifran
framgangsrika handlingsmonster, som i sin tur utvecklas genom aktivt experimenterande eller
genom tillfalligheter. Detta kan ses som en alltfor radikal syn pa strategiprocessen och Weick
menar att strategerna dock har ett visst inflytande dver handlingarna. Han pastar att de kan
anvénda sin symboliska potential for att skapa handlingar och uppmuntra improvisation.
Weick menar att dessa faktorer, skapandet av handlingar och uppmuntran till improvisation,
starker en organisations effektivitet genom att frdmja larande (Hatch, 2000).

Organisationsstruktur och strategisk process

Om vi enbart inriktar oss pa den instrumentella sidan av strukturen, det vill sdga hur den
paverkar beteendet, forsummar vi en betydande aspekt pa alla strukturer, namligen deras
funktion som symboler, att de formedlar organisationens mening (Meyer & Rowan. 1991 i
Jacobsen et al, 2000).
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Implementeringen av strategin ar det satt man organiserar en strategi och far den att leda till
forandringar. Problem nér det galler strategi ar att organisationer bokstavligen inte har nagot
medvetande utan bestér av olika individer med olika erfarenheter och asikter. Andé antyder
strategibegreppet att alla de otaliga individer som tillsammans utgor en organisation kan
forenas i ett effektivt arbete i riktning mot ett mal (Whittington, 2002).

Den syn pa strategi som exempelvis "strategi-i-utveckling” presenterar ifragasatter Chandlers
tes, “struktur blir foljden av strategi”, och later forsta att strukturen dven kan paverka
strategierna (Hatch, 2000). Processualisterna har liknade sétt att se pa strategi och pekar inte
bara pa hur organisationsstrukturer i praxis sallan stammer éverens med strategierna utan

ocksa pa hur strategierna kan formas av dessa strukturer (Whittington, 2002).

Utformningen och genomforandet av strategier paverkas aven av organisationens rutiner.
Handlingsmonster i organisationen kan leda till att nya mojligheter forbises. Nya mojligheter
for organisationen kraver ofta att gamla vanor bryts och att de ersatts med nya rutiner. Det &r
pa grund av ovanstaende skal som antagandet, om att en struktur med latthet kan forandras for
att stamma Overens med de krav som en ny strategi innebar, kan ifragasattas (Hatch, 2000).

Pfeffer (1978 i Hatch, 2000) ser pa organisationsstrukturen som en bild av vem som har
kontroll 6ver avgdérande resurser och vem som har mojlighet att fatta beslut over viktiga
aktiviteter i organisationen. Han anser att det &r genom strukturella arrangemang som bland

annat kommunikationen bestams och informationsnatverket utformas.

Organisationsstruktur som "community of practice”

Wenger (1999) beskriver social praktik — socialt handlande — som resultatet av historiska och
sociala kontext, vilka ger struktur och mening at individers agerande. Social praktik ar
detsamma som praktik i den mening att den ar utvecklad i syfte att skapa och ge
tillfredsstéllande erfarenheter genom individernas handlingar. For att kunna engageras i en
praktik maste manniskor finnas i ett sammanhang dar de kan agera genom interaktion med
andra manniskor, det maste finnas véagar for kommunikation. Detta sammanhang ar vad
Wenger kallar “community”, eller en "community of practice”. For att ett sammanhang ska
kunna definieras som en "community of practice” krdvs att foljande tre dimensioner kan

urskiljas: gemensamt engagemang — for att na de mal som finns, gemensamt mal — malet
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uppratthalls och efterstravas av det gemensamma engagemanget och slutligen gemensam

repertoar — resurser som star till férfogande, handlingsplan (se modell 7)(Wenger, 1999).

Gemensamt
mal

Delad
repertoar

Gemensamt
engagemang

Modell 7. Dimensionerna av praktik som en del av ett sasmmanhang.
(Kalla: Wenger, 1999, s. 73, modifierad)

Den mening som efterstravas skapas inte genom tillfalligheter, inte heller genom rutiniserad
verksamhet. Mening ar ndgot som forhandlas genom individers interaktion i en "community
of practice”, den inkluderar med andra ord sociala relationer. Allt som s&gs och gors refereras
till tidigare situationer som pa nytt betraktas, och genom denna process och utifran en
historisk aspekt sker forhandling av mening. Forhandling av mening ar en process av
oavbruten forandring av situationer, vilken ger mening och paverkar de individer som deltar.
For varje "community of practice” finns en grans och en karna. Beroende pa var i detta
sammanhang individen befinner sig, ges olika mojlighet att paverka de olika forhandlingar
som pagar. Fundamentalt vid forhandling av mening &r dualiteten delaktighet och reifikation,
dar delaktighet kan ses som ett aktivt handlande som sker i ett socialt ssmmanhang och dar
reifikation ar att gora nagot abstrakt lattare att forstd. Reifikation ar inte samma sak som det ar
en reifikation av, till exempel ett avtal kan vara en reifikation av en férhandlingsprocess.

Forandring blir med andra ord méjlig genom deltagande och reifikation.

Det finns en grans som atskiljer olika “communities of practice”, och att tillhéra en
”community of practice” innebdr inte bara att agera och existera i en grupp eller ett
sammanhang utan ocksa att se relationer med resten av varlden genom ett nytt perspektiv
(Wenger, 1999). Wenger (1999) beskriver den sa kallade dualiteten — delaktighet och
reifikation — som nagot som kan bidra till att granserna mellan “communities of practice”
markeras, genom exempelvis markering av medlemskap i en “community of practice” i form

av titel eller dylikt. Reifikation &r en sorts fortingligande av nagot abstrakt, till exempel en
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artefakt eller symbol. En reifikation kan tolkas pa olika satt, beroende pa vem som tolkar och
vilket forhallande denna person har till reifikationen. Likval som dessa dualiteter kan bidra till
uppréatthallande av granser, kan de dven skapa kanaler genom granserna. Det finns tva
fenomen som kan skapa kanaler genom grénserna och dessa ar vad Wenger bendmner
gransforemal och méklare. Gransforemal kan vara sadant som vi dven benamner reifikationer
sasom symboler och dokument. Maklare &r en kanal som bildas av manniskor vilka kan
formedla andra tankar och idéer fran en "community of practice” till en annan. En méaklare
har formaga att skapa nya bindningar genom “communities of practice” och en bra méklare
kan 6ppna nya mojligheter for meningsskapande (Wenger, 1999).

Att se helheter

Manniskors sétt att tanka och handla skapar och paverkar deras verklighet. Individer &r sjalva
en del av olika system och det ar svart att se hela utvecklingsmonstret (Senge, 2001). Senge
(2001) talar om systemténkande, vilket han beskriver som en disciplin att se helheter.
Systemtankandet hjélper individer att se sambanden mellan olika foreteelser i stallet for att se
dem som skilda ting, att se monster och processer av férandring istallet for stillbilder. Att
tanka i termer om system gor det mojligt for individer att se de bakomliggande strukturerna i
komplexa situationer. Begrénsningen for systemtankande ligger i att individer ser i form av
raka linjer medan verkligheten bygger pa cirklar. Bland de orsaker som forklarar varfor
individer tanker linjart har att gora med spraket. Spraket styr hur individer uppfattar det runt
omkring dem och det vasterlandska spraket bygger helt pa ett linjart synsatt med subjekt-
verb-objekt-strukturer (Senge, 2001).

Kommunikation for meningsskapande

Granér (2000) skiljer mellan instrumentell respektive socio-emotionell kommunikation. Den
instrumentella aspekten har i forsta hand en kognitiv eller kunskapsinriktad karaktar, dar den i
sin renodlade form tenderar att vara rationell, logisk och linjar. Kommunikationsproblem som
har att géra med den instrumentella funktionen &r ofta av teknisk karaktér, och handlar om att
finna ett gemensamt sprak, finna ord och modeller for att beskriva komplicerade fenomen
eller att finna de mest effektiva formerna for informationsformedling och utbyte. Den socio-
emotionella aspekten handlar om hur deltagarna utbyter k&nslor och attityder samt hur de
upplever varandra. Denna tenderar att vara irrationell, eftersom vart kansloliv sallan ar

rationellt. Foljaktligen ar denna mindre logisk och darmed mindre forutsédgbar. Samtidigt ar
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det genom kommunikationens socio-emotionella sida som vi formedlar mening. Denna ar
subjektiv och problem bestar i var begransade formaga att forsta och tolka varandras socio-
emotionellt inriktade budskap (Granér, 2000).

Det som utbyts i en kommunikationssituation ar parternas respektive uppfattning om det som
diskuteras, vilket kan beskrivas som deras olika bilder av verkligheten. Det géller att komma
till en 6msesidig forstaelse hur parterna definierar verkligheten, men inte nédvandigtvis till en

gemensam uppfattning av den. Bada bor dock forsta hur bada forstar den (Engquist, 1992).

Heterogenitet respektive homogenitet

Asikterna om huruvida méngfald och olikheter ar bra eller inte for en organisation, skiljer sig.
En del menar att heterogenitet leder till kreativitet, innovation och dynamik, som i sin tur
leder till en forbattrad konkurrenskraft Andra menar att det skapar
kommunikationssvarigheter som forsvarar beslutsprocessen (Tomicic, 1998). En vanligt
férkommande uppfattning &r att det behdvs en viss form av homogenitet i kognitiva strukturer
for att en grupp ska kunna handla som ett kollektiv (Sims & Gioia, 1986 i Tomicic, 1998).
Kognitiva strukturer kan bade finnas pa individniva och gruppniva (Weick & Bougon, 1986 i
Tomicic, 1998). De kognitiva strukturerna hos individerna i en grupp antas inverka pa
gruppens gemensamma informationsbearbetning och meningsskapande. Mojligheter skapas
och grénser sétts for vad som uppfattas och tolkas inom ramen fér gruppen. Tidigare studier
pekar dock inte pa nagot entydigt resultat. En del havdar att kollektiva kognitiva strukturer
ké&nnetecknas av homogenitet medan andra hivdar motsatsen, det vill sdga att de
ké&nnetecknas av heterogenitet. Ett antagande, trots dessa motstridigheter inom den kognitivt
orienterade organisationsforskningen, &r att en grupp kan uppvisa mer eller mindre
gemensamma kognitiva strukturer. Det gemensamma anses dock vara viktigt for gruppens
tolkningsprocess (Gioia och Sims, 1986; Hellgren och Lowstedt, 1997 i Tomicic, 1998).
Schwenk har till exempel visat att det som &r gemensamt i gruppers kognitiva strukturer, i
hogre utstrackning &n det icke-gemensamma, inverkar pa strategiska beslut (Tomicic, 1998).

Utbildningsbakgrund, demografisk tillnorighet (alder, kon etcetera), funktionstillhérighet,

indikerar kognitiv heterogenitet snarare an homogenitet. Till exempel kan en teknisk chef ha
ett annorlunda fokus &n en ekonomichef. (Dearborn & Simon, 1958 i Tomicic, 2001).

31



Teori

Konstruering av mening i organisationen

Till skillnad fran det modernistiska synsattet pa kommunikation (jmf modell 5, sid. 22) och
sett ur ett symboliskt-tolkande perspektiv bor inte kommunikation forstas som 6verférande av
information utan ges en vidare innebord, vari mening och forstaelse skapas i

kommunikationen (Alvesson, 1997).

“In an organizational context, communication is the process through which
meaning is created and, over time, sedimented. Communication — as an
institutional form — articulates meaning formations which, when habitualized
over time, provide the background of common experience that gives
organization members a context for their organizing behavior.
Communication is thus not simply the vehicle for information, but rather is
the very process by which the notion of organizing comes to acquire
consensual meaning. Organizing is therefore continuously created and
recreated in the act of communication among organization members”
(Mumby, 1988:14-15 i Alvesson, 1997).

Kommunikation inte bara avbildar och férmedlar organisationen, utan skapar aven denna.
Kommunicerande och organiserande blir i viss mening pa sa satt aspekter pa samma fenomen
(Alvesson, 1997).

En viktig utgangspunkt for Berger och Luckmann’s studie (1966, i Tomicic, 1998), ar att alla
manniskor ar aktorer i det standiga skapandet av verkligheten. Det finns inte ndgon objektiv
verklighet fardig att ta del av, utan det som manga av oss uppfattar som verkligheten ar en
objektifierad verklighet skapad i samspel mellan ménniskor. Vad som utgér en organisation ar
en objektifierad bild och darmed en del av var gemensamma verklighet. Att dela en
gemensam verklighet gor det mojligt for oss att interagera och kommunicera med varandra.
Verkligheten skapas genom att vi som sociala aktorer &r engagerade i att forsta vad som
hander runt omkring oss, att skapa mening i det som sker (Smirchch och Morgan, 1982 i
Tomicic, 1998)

I organisationer, liksom i andra sammanhang, &r det viktigt att skapa mening, att tolka och
forsta det som sker. | och med att olika personer lever pa olika platser, umgas med olika
manniskor och arbetar pa olika féretag kommer de erfarenheter runt vilka mening skapas att

skilja sig mellan personer (Tomicic, 1998).
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Tolkning ger mening at data

Lundeberg et al (1996) beskriver ett synsatt som han benamner nivasynsattet. Detta bygger pa
ett grundantagande om en skillnad mellan verkligheten, uppfattningar av verkligheten och
representationer av uppfattningar av verkligheten. Verkligheten i ett foretag innehaller ett
antal konkreta foreteelser som vi kan observera. Olika personer kan uppfatta dessa konkreta
foreteelser pa olika satt. Vi kan dokumentera vara uppfattningar. Vi har da representationer av
vara uppfattningar av verkligheten. Mellan verkligheten, uppfattningar av verkligheten och
representationer av uppfattningar av verkligheten ligger olika transformationsprocesser (olika
observations-, tolknings- och kodningsprocesser).

FoOr att kunna tolka data behdver vi en viss forkunskap eller referensram eller tidigare samlad
uppfattning. Olika individer har olika referensramar, de kan darfor tolka samma data pa olika
sétt. Det finns darmed ett beroende mellan information och den person som tolkar tillgangliga
data, eller snarare personens forkunskap eller referensram. Denna idé, att informationen beror
pa den person som tolkar data, har grundlaggande konsekvenser for anvandningen av
begreppet information (Lundeberg et al, 1996). Individer skickar och tar emot information

och sa att saga verkstéaller tolkningsprocessen i organisationer (Weick, 2001).

Foretagsledningen formulerar organisationens tolkning. Nar man talar om organisationens
tolkning talar man egentligen om tolkningar gjorda av en liten grupp pa toppen av
organisationshierarkin. Organisationer maste gora tolkningar, chefer pa ledningsniva maste
titta pa omgivningen och forsoka skapa mening av den. Tolkningen kan alltsa vara de
processer som dversatter omgivningens forandringar, utveckling av modeller for att forsta
dessa, skapa mening av dem och sammanstéller data. Tolkning tillhdr den process genom
vilken chefer dversatter data till kunskap och forstaelse av omgivningen. Tolkning ger sa att
sdga mening at data (Weick, 2001).
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SOKNING TOLKNING LARANDE
(Datainsamling) | (Ge mening at data) —— (Handlingar)
A A

Modell 8. Relation mellan organisationens datainsamling, tolkning och handlingar.
(Kalla: Weick, 2001, sid 244, modifierad)

Det medium som anvénds for kommunikationen kan ocksa bidra till att meddelandet
forandras. Det kan ocksa inverka pa hur meddelandet tolkas. Mottagarens uppfattning om
sandaren har stor betydelse for hur ett meddelande tolkas och reaktionen pa meddelandet.
Mottagarens forestallningar om sandarens férmaga och vilja att ge korrekt och rattvisande
information, hans uppfattning om vilka standpunkter sandaren star for, hans uppskattning av
sandaren och sa vidare utgor den ram inom vilken meddelandet tolkas (Wiio, 1988).

Forstaelse genom spraket

Ett och samma ord kan ha olika innebdrd for tva personer pa samma gang som tva olika
begrepp kan sta for liknande betydelser. Det &r inte svart att tdnka sig att sadana situationer
latt kan leda till missforstand eftersom man pratar "forbi varandra”. Olikheter i tolkning kan
bero pa att meningsskapandet har skett i olika kontext och inte ar densamma eller att
personerna har olika erfarenheter och darmed tolkar ett och samma begrepp pa olika satt
(Tomicic, 1998).

Enligt amerikanen Benjamin Whorf paverkar spraket vart sétt att uppfatta omvarlden. Den
sprakliga relativiteten, som Whorfs synsatt brukar bendmnas, innebar alltsa att spraket och
den miljé manniskan formar uppfatta, star i ett beroendeférhallande pa sa satt att
modersmalets ord och sprakets struktur inverkar pa vart satt att fornimma miljon och pa vart
satt att tanka. Hypotesen om sprakets relativitet ar starkt kritiserad, men det verkar dock
naturligt att spraket, varseblivningen och tankeverksamheten star i nara samband med
varandra (Wiio, 1988).

Uppenbart ar att meddelandets begriplighet paverkas av saval dess innehall som utformning.
Allmant betraktas meddelandet vara svart eller enkelt framst beroende pa om innehallet ar
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frammande eller valbekant for mottagaren. Meddelandets form paverkar dock i vasentlig grad
begripligheten. Olika undersokningar har visat att forhallandet mellan faktorerna innehall och
utformning varierar i hdg grad med mottagarens utbildning. Ett begrepp som kan anvéndas i
detta sammanhang ar begriplighetstroskel, med andra ord en sadan forstaelsegrad att
mottagaren kan forklara meddelandets innehall. Efter denna tréskel blir &ven meddelandets
strukturella och formella egenskaper viktiga (Wiio, 1988). Begripligheten ar en egenskap hos
mottagaren och inte hos budskapet, svarighetsgraden ar alltsa alltid ett relativt begrepp (Wiio,
1988).

Ordens betydelse ar framfor allt beroende av manniskans erfarenheter, vi blir vana vid att
kombinera vissa saker, tankar och kénslor med vissa ord. Erfarenheterna kan vara av mycket
olika slag och da blir ocksa ordens betydelse olika. Inte bara de enskilda orden, utan
meddelandet som helhet och sjalva kommunikationssituationen far olika innebord beroende

pa vara erfarenheter (Wiio, 1988).

Det kognitiva perspektivet

Att studera kognition innebdr att studera hur individer tanker. Med ténker avses har vilken
information olika personer uppfattar och hur de tolkar och skapar mening i den uppfattade
informationen. Ett begrepp som brukar anvandas i ett sammanhang som detta ar sa kallade
kognitiva strukturer (Gioia i Tomicic, 1998). Individers kognitiva strukturer &r ett resultat av
tidigare erfarenheter samtidigt som de fungerar som en guide da de paverkar det framtida
meningsskapandet (Weick, 1995 i Tomicic, 1998). Ett centralt antagande &r att det finns en
relation mellan tanke och handling. De kognitiva strukturerna paverkar vad individer
uppfattar och tolkar och darmed dven individens handlingar (Tomicic, 1998).

Det kognitiva perspektivet vilar pa antagandet att det inte finns nagon verklighet oberoende
av de individer som lever i den utan den verklighet som upplevs ar nagot som individer
skapar. Forstaelsen for individers subjektiva verklighet ar en viktig del i att forsta
organisationers formaga att utvecklas (Tomicic, 1998).

Retrospektivt meningsskapande

Meningsskapande handlar om att skapa mening, det handlar om att skapa ordning, klarhet och
struktur i upplevelser. Att satta in nagot i ett sammanhang, att relatera det till tidigare
erfarenheter. Det satt pa vilket vi skapar mening ar nara relaterat till vilka vi &r och vilken
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erfarenhet vi har. Mening skapas i interaktion med andra manniskor, i ett socialt samspel
(Weick, 1995 i Tomicic, 1998). Denna process av meningsskapande ar standigt pagaende och
mer eller mindre medveten. Weick (1995 i Tomicic, 1998) menar att vi som individer ar
medvetna om det vi gjort men inte vad vi gor. Vi kan med andra ord endast skapa mening
efter vi har gjort ndgot, det vill sdga "retrospektivt meningsskapande”. En av nackdelarna med
det retrospektiva meningsskapandet dr att individer tenderar att tolka och tillrattalagga
handelser pa ett sitt som passar dem, pa ett satt som underlattar skapandet av mening. Aven
da vi forsoker forutse effekter av hypotetiska handelser, det vill saga infor utvardering av
olika alternativ, tenderar vi att gora det genom att forestalla oss att nagot har hant och tolka

detta framtida tillstand utifran befintliga kognitiva strukturer (Tomicic, 1998).

For att mening ska skapas maste det finnas nagot att skapa mening kring. Det kravs
information av nagot slag. Information ar inte nagon bristvara utan snarare tvartom, hoga krav
stalls pa individers férmaga att hantera information. Som individer har vi dock begransade
mojligheter att ta till oss denna information vilket leder till att vi endast ser och skapar mening
kring en liten del. Vilken typ av information som uppfattas beror pa de kognitiva strukturerna
(Tomicic, 1998).

Enligt Weick (1995 i Tomicic, 1998) kraver meningsskapandet tre saker; en ram, en ledtrad
och en relation mellan dessa. Ramen utgors av de kognitiva strukturerna och ledtraden &r den
information som noteras i "bruset”. Ledtraden maste dock tolkas mot bakgrund av nagonting.
Forutsattningen for att skapa mening &r att ledtraden som fangas upp kan tolkas i forhallande
till ndgon ram, att det som noteras kan relateras till tidigare erfarenheter, detta da meningen
med ett begrepp framstar forst nar begreppet eller konceptet stalls i relation till nagot annat
(Huff, 1990 i Tomicic, 1998).

Kognitiva strukturer, ett verktyg for meningsskapande

Kognitiva strukturer kan ses som samlingsbegrepp fér de ménster och tankar och
uppfattningar med vars hjalp individer sorterar ut och skapar mening. Kognitiva strukturer
utgor i och med det ett viktigt verktyg i meningsskapandeprocessen. De kognitiva
strukturerna ar uppbyggda av tidigare kunskaper och erfarenheter och den befintliga
kunskapen spelar en viktig roll eftersom det inte & mgjligt att skapa mening utan att det som
uppfattas kan relateras till nagot. Det behovs som tidigare namnts en ram till viken ledtraden
kan relateras (Tomicic, 1998).
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Delaktighet och symbolik som dualitet

Det ar den upplevda omvarlden som inverkar pa chefers beteenden och darmed ocksa pa olika
organisationers beteenden (Weick, 1995 i Tomicic, 1998). Det kognitiva perspektivet
fokuserar pa aktorernas subjektiva tolkningar. Organisationer kan i sig varken tanka eller
handla, det ar individer som tanker och handlar och driver processen av organiseringen
framat. Det kognitiva perspektivets grundpelare ar att det finns en relation mellan tanke och
handling och tanken paverkar handling som i sin tur paverkar tanken (Weick, 1995 i Tomicic,
1998). Kannetecknande for kognitiva strukturer ar att de ar produkter av ménskligt handlande,
vilka utgor bade majligheter och begransningar. Detta fenomen brukar Giddens (1984 i
Tomicic, 1998) bendmna och referera till som ”duality and structures”, det vill sdga strukturen
skapas av aktorer i samspel med tidigare strukturer och kommer att utgéra begransningar for
nagra och mojligheter for andra. Som individer paverkas vi av de strukturer som i sin tur
paverkas av aktorers agerande. Relationen ar densamma som for tanke och handling —
dialektisk. Detta medfor att det ar svart att skilja saval tanke fran handling som strukturer fran

individ.
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FOr att skapa en struktur av empirin och analysen har vi delat in kapitlet i tre delar. Vi borjar
med en rent empirisk presentation av foretaget och hur féretagsledningen sjélva beskriver sin
strategiska process. | de tva foljande avsnitten lyfter vi fram organisationsstrukturens roll i
olika situationer, vilken vi ser har stor betydelse for den strategiska processen. | det forsta av
dessa tva avsnitt tar vi upp hur vi uppfattar det studerade foretagets satt att forebygga
begransningar som, enligt litteraturen, manga ganger uppstar vid formedling av information
vilket vi kopplat till strategisk information. | det sista avsnittet forsoker vi dven forsta
betydelsen av den strategiska processen. Genomgaende for var analys &r att vi kommer att
vaxla synsatt mellan de tva perspektiv vi beskrivit i metodkapitlet.

Presentation av Kendrion

Det foretag vi studerat &r ett medelstort tillverkande foretag med cirka 125 anstallda.
Foretaget var familjeagt fram till forsta juli 1999 da det saldes till Gnosjo-gruppen och ett ar
senare saldes Gnosjé-gruppen till Kendrion, en hollandskéagd koncern. Det foretag vi studerat
ar bara ett av manga foretag i Kendrionkoncernen men vi kommer fortséttningsvis att

beskriva det studerade foretaget med namnet Kendrion.

FOretaget &r ett business-to-business-foretag och metallproduktion &r den huvudsakliga
tillverkningen. Som en f6ljd av tillhdrigheten till en koncern har féretaget funnit sin nisch,
vilken bestar till storsta delen av karnverksamheterna trad- och fjaderdetaljer. Merparten av

produktionen séaljs till bilindustrin och foretaget har en export pa cirka 40-45 procent.
Den ekonomiska utvecklingen har varit mycket positiv de senast tva aren och omsattningen
har aldrig varit storre. Under dessa ar har foretaget aven lyft sin teknikniva och okat

kapaciteten.

Kendrions ledning bestar av sju personer. VD ar 40 ar, utbildad tekniker och &r inne pa sitt
tredje ar som VD for Kendrion. Han har tidigare jobbat 19 ar pa olika positioner inom
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tillverkningsindustrin. Operativ chef ar 43 ar och har jobbat inom foretaget i ett och ett halvt
ar, tidigare arbetsplatser har varit inom olika tillverkande foretag dar han haft chefspositioner
under 18 ar. Under denna tid har han dven studerat pa bland annat hgskoleniva och har en
ganska bred utbildning. Kvalitetschefen &r 42 ar och har jobbat sig upp den langa vagen, och
kompletterat med utbildningar som har varit arbetsrelaterade. Personal- och miljochefen &r 42
ar och har hogskoleutbildning delvis inom det omrade hon ar verksam. Anstéllningstid pa
Kendrion &r cirka ett ar. Ekonomichefen ar den person pa chefsniva som har langst tid i
foretaget, cirka 20 ar. Ekonomichefen &r 52 ar och har ekonomisk gymnasieutbildning samt
arbetsrelaterade kurser under anstaliningstiden. Chef 6ver inkdp och logistik &r den person
som har kortast anstallningstid pa chefsposten, knappt ett ar. Hon har ekonomisk
gymnasieutbildning samt nyligen genomforda och pagaende arbetsrelaterade kurser. Foretaget
har dven en forsaljningschef som har varit verksam i féretaget under betydligt langre tid &n de
flesta i ledningsgruppen, tyvéarr fanns inget tillfalle for intervju med honom.

Kendrions beskrivning av den strategiska processen

VD beskriver den strategiska processen i foretaget som ett “utifran-och-in”-forfarande.
Begreppet "utifran-och-in” syftar pa vikten av tillvaxtmaéjligheter i omgivningen, som
Kendrion sedan anvander vid strategiformuleringen. Det ar forst nar sadan mojlighet finns

som intern koncentration och forandring kan aktualiseras.

Det ar framst VD som arbetar med de strategiska planerna medan évriga medlemmar i
ledningsgruppen &r involverade i varierande omfattning. Den strategiska processen bestar av
varierande analyser och insamling av data, behov av nyinvesteringar, utdkning av
verksamhetslokaler, behov av kapital, analys av kunder, kundnéjdhet,
marknadsundersdkningar, framtida forsaljning — till exempel bilindustrins kommande behov
av produkter, tillvéxt — finns marknadsunderlag, utveckling, k&rnverksamhet, produktkvalitet,
tjanstekvalitet, personal, miljo och halsa.

Den information — strategisk information — som foretaget tillhandahaller har sitt ursprung i
bade den externa omgivningen och foretaget internt. VD sammanstéller informationen och
formedlar den till 6vriga medlemmar i ledningsgruppen. Denna férmedling sker i form av
foredrag och diskussioner pa de kontinuerliga moten som halls och sedan far alla i
ledningsgruppen l&sa och studera de strategiska dokumenten, som sammanstallts i en parm,
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den tid de behdver. Nar alla sedan har last "parmen” sa diskuteras innehallet igen. Darefter
upprattas mal, bade enskilt och tillsammans, som &r baserade pa "parmen”, men aven pa det
de har gjort tillsammans i ledningsgruppen. Malen foljs sedan upp en gang i kvartalet, det vill
sdga hela den strategiska planen, da dven justeringar gérs om nagon aktivitet inte motsvarar
de uppsatta malen. Ovrig personal i foretaget ser aldrig den strategiska informationen i dess
ursprungliga form utan varje mellanchef far, efter det att de évergripande malen &r uppsatta, i
uppdrag att for sitt ansvarsomrade och sina understallda utforma nya mal och handlingsplaner
som ska ligga i linje med de 6vergripande mélen. Aven har sker en uppféljning av hur
maluppfyllelse for respektive sektor fortloper, vilket diskuteras i ledningsgruppen déar VD och
alla mellanchefer ingar. Om det da framkommer till exempel mindre Iénsamma mal,
diskuteras dessa omstandigheter i ledningsgruppen innan atgarder vidtas, for att komma till
ratta med detta.

Den strategiska informationen som VD, delvis tillsammans med ledningsgruppen formulerar,
beskrivs som foretagets livsnerv och ledstjarna. Alla i ledningsgruppen undertecknar
"parmen” som innehaller den strategiska informationen, vilket kan ses som en delaktighet i
den strategiska processen och som ocksa kan bidra till att starka och sammansvetsa
ledningsgruppen. A andra sidan kan det finnas en fara i detta, vad hander om ndgon individ
inte haller med om hela innehallet i “parmen”? — Indoktrinering? Skriver individen under i

alla fall? Tvingas individen sluta? etcetera.

Att dra fordel av begransande faktorer

For att battre forsta foljande analys har vi konstruerat en guide dar vi illustrerar olika delar
som, vi tolkar, ar av stor betydelse for Kendrions strategiska process. De faktorer vi kommer
att analysera ar de som ofta ses som stérningar och begransande faktorer och darmed kan fa
negativa effekter vid framst implementeringen av strategierna. Vi anser att Kendrion har hittat
ett satt att se mojligheter och nyttja dessa begransande faktorer till nagot positivt. Eftersom vi
inte ser de faktorer pavisade i analysguiden som separerade ifran varandra, har vi i I6pande
text forsokt analysera faktorerna tillsammans eller ibland enskilt.
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Olikhet i kognitiv struktur Vertikal och horisontell
och heterogen grupp kommunikationsordning
Gemensamt sprak

1L

Gemensam tolkning

I I I I I
Organisationsstrukturen

Modell 9. Var analysguide

Gemensamt sprak och gemensam tolkning i ledningsgruppen

Kendrions ledningsgrupp ar inte vad som kallas en homogen grupp, de personer som sitter i
ledningsgruppen har alla olika bakgrund och har dessutom bara jobbat tillsammans under en
relativt kort period. Vi ser deras olikheter nar det géller bland annat utbildning och erfarenhet
som olikheter i kognitiva strukturer. Olikheterna visar sig under de intervjuer vi genomfort da
vi uppfattade olikt tankande och olika forstaelse av framfor allt begrepp. Det fanns bland
mellancheferna de som hade lang yrkesbakgrund som chef och vana av att ha suttit i hogre
positioner, blandat med mellanchefer som tidigare aldrig innehaft en chefsposition. Da vi
intervjuade varje enskild mellanchef méarktes det tydligt vilka som hade erfarenhet och vana
som chef. Dessa personer forstod direkt vara fragor inklusive olika begrepp och hade heller
inga problem med att tolka det sa kallade mini-caset. Ovriga mellanchefer behévde langre tid
pa sig innan de besvarade vara fragor som rérde olika begrepp och nagon forstod inte vad vi
menade, vilket svaren och olika fragor till oss avslojade:

”Jag forstar inte riktigt...”

Dessutom kunde vi se att utbildningsbakgrund spelade en viss roll, da de med hogre
utbildning redan var insatta i begreppen vi anvande oss av. Ovanstaende tolkar vi som
beroende pa att individerna har olika erfarenheter och dérmed tolkar ett och samma begrepp
pa olika satt, det vill saga olikheter i kognitiva strukturer, precis som Tomicic (1998)
diskuterar. Gioia och Sims, 1986; Hellgren och Lowstedt, 1997 i Tomicic (1998) beskriver
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hur de kognitiva strukturerna hos individer och grupper antas inverka pa en grupps
gemensamma informationsbearbetning och meningsskapande. Den gemensamma kognitiva
strukturen anses aven vara viktig for gruppens tolkningsprocess. Bade méjligheter och granser
sétts for vad som uppfattas och tolkas inom ramen for gruppen. De granser vi ser skulle kunna
vara ett hinder for gemensam tolkning i ledningsgruppen pa Kendrion ar konflikter. Vi menar
att konflikter skulle kunna uppsta pa grund av olikt tankande och olika prioriteringar.
Eftersom de flesta mellancheferna &r ganska nya pa sina respektive positioner, har det tidigare
varit VD och mellanchefer med l&ngst erfarenhet i féretaget som haft mest att séga till om.
Detta har tagit sig uttryck i att de chefer med langst erfarenhet ofta ar de som diskuterar mest.
Pa grund av deras erfarenhet beharskar de fler omraden, dven andra chefers, vilket kan ge en
obalans vid beslutsfattande:

”...de tanker kanske inte alltid pa att det &r de som pratar och diskuterar,

...men nu har 6vrigt folk ocksa kommit in mer i arbetet™.

Det finns saledes mellanchefer som upplever att de forst de senaste manaderna har kant att
alla i ledningsgruppen blivit delaktiga i diskussionerna etcetera, mycket kanske beroende pa
att det har tagit en viss tid att lara k&nna foretaget och varandra i ledningsgruppen.
Konflikterna har framfor allt tagit och tar sig uttryck i ett kdmpande for sitt ansvarsomrade.

”Det vill till att man s&ger till...””,”...det blir battre och battre”.

Tomicic (1998) skriver ocksa om att en del menar att det finns fordelar bade med att vara en
grupp bestaende av heterogena individer och att detta da kan leda till kreativitet, innovation
och dynamik, som en grupp bestaende av homogena individer dar i stallet till exempel
kommunikationssvarigheter undviks i storre utstrackning. Sims & Gioia, (1986 i Tomicic,
1998) menar att det vanligtvis behdvs en viss form av homogenitet i kognitiva strukturer for
att en grupp ska kunna handla som ett kollektiv. Brunsson (1982 i Tomicic, 1998) menar
ocksa att gemensamma kognitiva strukturer skapar engagemang for handling. Har tycker vi
0ss se en spannande kombination i Kendrion - trots att individerna i ledningsgruppen &r
heterogena och har olika kognitiv struktur, sa tycks de vara homogena i sina beslut. Detta
tolkar vi som méjligheter och framgangsfaktorer for foretaget och vi ser det som ett resultat
av alla de sma, vad Wenger (1999) kallar, "communities of practice, det ar i dessa som, vi ser,
medlemmarna i ledningsgruppen lyckas skapa ett gemensamt engagemang. Vi tycker oss dven
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se att dessa har stor betydelse bade for spraket, tolkningen och for hela
organisationsstrukturens utformning. Vi far genom vara intervjuer fram att det forekommer ett
mycket utbrett samarbete dver de hierarkiska gréanserna kors och tvars. Ibland samarbetar
nagon mellanchef med cheferna for produktionsverkstaden langre ner i hierarkin — for att det
ror deras gemensamma ansvarsomrade. Ibland samarbetar olika personer beroende pa tidigare
erfarenhet och kunskaper forvirvade inom olika omraden. Aven VD och nagon eller nagra

mellanchefer har nara samarbete.

Mellanchefer forankrar dven idéer de har i de olika sma “communities of practice” de ingar i,
innan de formedlar budskapet vidare i ledningsgruppen i sin helhet via de formella motena.
Detta tolkar vi som ett sétt att fa stod och hjalp, men skulle likval kunna vara ett uttryck for att
det &r granser for vad som ska laggas fram pa motena som diskuteras. Vi tolkar dven att det ar
i de sma “"communities of practice” som sjalva meningsskapandet sker. Det &r dér individerna
forklarar och beskriver for varandra pa en niva sa att alla forstar, detta for att kunna
astadkomma resultat och gemensamt utveckla strategier och mal. Detta tror vi i sin tur ar det
som leder till att alla vill ga at samma hall och som gér att ledningsgruppen blir homogen nar
det galler viktiga beslut. Vi tolkar dven att detta underlattar implementeringen av strategierna.

Om vi drar en parallell till hur Kendrion sjélva beskriver sin strategiska process sa stammer
det 6verens med vad det modernistiska perspektivet beskriver en strategisk process vara, men
nar vi sedan tittar pa hur individerna i Kendrion arbetar, da ar det vida skilt fran det
modernistiska. Da kanner vi mer igen foretaget i det Alvesson (1997) beskriver, att mening
och forstaelse skapas i kommunikationen och att kommunikationen skapar organisationen. Vi
tolkar att kommunikationen i de sma "communities of practice” ar det som skapat
organisationsstrukturen pa Kendrion, densamma har &ven blivit en framgangsfaktor for

foretaget.

Den kritik som riktats mot den rationella strategiprocessen beskriver hur kommunikationen
kan brista och implementeringen av strategin kan forsvaras i ett foretag med en hierarkisk
ordning. Om det ar sa att det existerar olikheter i séttet att tanka och tolka, anser vi att det ar
av vikt att titta pa kommunikationsprocessen nar det galler den strategiska processen. Vi ser

kommunikationen pa Kendrion som bade av formell och informell art:
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”...vi tréffas ganska ofta, en gang i veckan,””” ...och sa tréffas vi med jamna

mellanrum och gar igenom lite mer langsiktiga saker”.

Foretaget har en 6ppen dialog och lagger stor vikt vid att alla ska forsta den strategiska
informationen samt kanna delaktighet i strategiprocessen trots att det &r ndgra som arbetar

mer an andra med formulering av strategierna:

Informationen far inte vara svar, den ska vara lattfattlig for alla,”

””...man fragar om det &r nagot man inte forstar”.

Den 6ppna dialogen i ledningsgruppen pa Kendrion och ovanstaende tva citat tycker vi tyder
pa utvecklandet av ett gemensamt sprak, dar alla hjélper till att forklara pa en niva sa att
fackkunskap inom omradet ej ar nédvéandig. Medlemmarna i ledningsgruppen hjalper saledes
varandra att forsta strategierna och formulera dem till mal. Hur detta gar till har vi tidigare
beskrivit under "Kendrions beskrivning av den strategiska processen”. Om vi ska vanda pa
resonemanget sa kanske vi ska fraga oss om det verkligen ar en gemensam tolkning eller om
individerna skriver under nagon annans tolkning? Detta hanger samtidigt ihop med hur
delaktig och aktiv individen &r i den strategiska processen, VD menar dock att:

’Cheferna maste vaga saga vad de tycker, vara initiativrika och ambitiésa™.

Vi ser detta som en mojlighet och ett satt att astadkomma gemensam tolkning dar den
strategiska informationen ges mening och dar engagemang kring malen skapas. Pa fragan om
hur ledningsgruppens samarbete fungerade svarade samtliga att det fungerade bra, med vissa
undantag da individerna ibland prioriterar olika.

Aktiv kommunikation

Ur ett modernistiskt perspektiv kan den beskrivning foretaget ger nér det géller formella
kommunikationskanaler for kommunicering av strategisk information betraktas som vertikal,

det vill saga nerat i hierarkin.
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VD: ’Jag gor det mesta av jobbet, ...vi har mycket diskussioner i

ledningsgruppen nar dokumentet ar fardigt, ...sedan flodar det nerat™.

Genom vara samtal med medlemmarna i ledningsgruppen framkommer aven att horisontell

kommunikation &r viktig for kommunicering och tolkning av strategisk information:

Vi ar ju ett forhallandevis litet bolag, sa vi har ju inte langt till varandra”.

Vi ser, till skillnad fran foretagets egen beskrivning, ur ett symboliskt-tolkande perspektiv hur

individerna hjalper varandra att forsta genom att forklara.

Vi anser att de vertikala och horisontella kommunikationsvégarna kompletterar varandra och
bada ar nddvandiga vid bearbetning av strategisk information. Detta ser vi da VD dels
formedlar den strategiska informationen nerat i hierarkin pa de formella méten som
kontinuerligt halls, men samtidigt ingar VD i manga av de informella sma “"communities of
practice” som spontant uppstar da nagonting behdéver diskuteras. VD éar saledes aktiv bade i
de vertikala, men aven i de horisontella kommunikationsvagarna. Detta mojliggor ocksa
utvecklandet av ett gemensamt sprak och gemensam tolkning kan astadkommas. Det blir

dessutom lattare for ledningsgruppen att strava mot gemensamma mal.

Var tolkning ar att problem som diskuteras nar det géller vertikal kommunikation, sdsom
forvrangd information (Jacobsen et al, 2000), 6vervinns tack vare formell och informell
kommunikation via horisontella kommunikationskanaler. Strategisk information behdver inte
passera olika nivaer som &r vanligt vid en vertikal kommunikationsordning, vilket medfor

reducering av medveten eller omedveten forvrangning av den strategiska informationen.

En annan aspekt nar det géaller kommunikation &r enligt Jacobsen et al (2001) att den
horisontella kommunikationen oftast foljer monstret i organisationens sociala struktur. Nar
det galler Kendrion sa kan man se den horisontella kommunikationen underlattas tack vare
foretagets formella organisationsstruktur, dar bland annat VD flyttar ner till mellanchefsniva
(se under rubriken "Ett satt att se Kendrions organisationsstruktur™). Alvesson (1997) vidgar
vyn genom att pavisa att kommunikation skapar organisationen. Det & kommunikationen i de
sma "communities of practice” som bildas som skapar organisationen. | och med detta ser vi

inte 6verordnad styrning och kontroll som lika nédvandig eller 6nskvard. De anstéllda maste
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naturligtvis sluta upp kring organisationens mal och vara angeldgna om att samarbeta. Detta

tycker vi framkom tydligt i vara intervjuer:

VD: ”Lojalitet till de beslut som fattas maste finnas.”

Operativ chef: ’Alla maste vara medvetna om vilket hall vi ska ga.”

Detta kanske ar ett uttryck for att Kendrion har skapat forutsattningar for bade formella och
informella organisationsforhallanden i form av sma och stora “communities of practice” dar

kommunicering av strategisk information underlattas.

Passiv kommunikation

Betydelsen av hur strategier och strategisk information formedlas och diskuteras ser vi som
en viktig framgangsfaktor for foretaget. Samtidigt som foretaget beskriver den vertikala
kommunikationens vikt vid formedling av strategisk information och samtidigt som vi ser hur
de horisontella och informella kommunikationsvagarna utnyttjas, ser vi dven en annan form
av kommunicering. Férutom formella, sa att sdga allmant vedertagna kommunikationskanaler,
sker kommuniceringen av strategierna dven genom en vad vi vill kalla passiv kommunikation.
Den strategiska informationen som skapats och som dokumenterats i den sa kallade "parmen”
ser vi som en symbolisk handling. Som vi tidigare beskrivit under rubriken ”Kendrions
beskrivning av den strategiska processen” &r “parmen” foretagets livsnerv och ledstjarna.
Detta ar en stark benamning pa strategierna och genom vara samtal med medlemmarna i
ledningsgruppen har vi fatt uppfattningen att alla tror pa strategierna och sluter upp runt de
mal som foljer. Den symboliska betydelsen tar sig uttryck i de underskrifter medlemmarna i

ledningsgruppen gor:

VD: ”Ledningsgruppen har faktiskt skrivit pa: ...ja, jag har varit med och tagit
fram det hér, och det &r pa detta sattet jag vill jobba™.

Var tolkning av detta undertecknade dokument har symbolisk karaktar i tva avseenden:
medlemmarna i ledningsgruppen kénner sig delaktiga i processen och kanner sékerhet nér det
galler strategierna och maluppfyllelse, VD a andra sidan kanner att han har ledningsgruppen

med sig och kénner en trygghet vid delegering av ansvar:
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VD: ”...jag vill att alla verkligen ska ha forstatt vad det star i dokumentet och

att alla staller upp”.

Nér det géller "parmen” som symbolisk handling vill vi lyfta fram dualiteten gott och ont. Det
goda kan ses som sammansvetsande och meningsskapande och innebéra delaktighet. A andra
sidan kan vi vanda pa resonemanget och se det som att VD, i och med signaturerna, kan
utnyttja "parmen” for att utdva patryckning. "Parmen” skulle kunna vara ett uttryck for hur
VD anser effektiv kommunikation vara, da han skulle kunna havda att det ar nar
medlemmarna i ledningsgruppen har forstatt vad han sagt som kommunikationen blir effektiv.
Vad hander da om vissa medlemmar i ledningsgruppen har andra synpunkter?

Organisationsstrukturen som stdd for feedback

Val av kommunikationskanal och organisatoriska forhallanden kan bada framja och hamma
feedback. Vi tolkar organisationsstrukturen, det vill sdga som vi ser det, att alla de sma
“communities of practice” som skapas pa Kendrion &r betydelsefulla for att kunna ge och ta
emot feedback. Vi far bekraftat genom vara intervjuer att det forekommer en utbredd
feedback hela tiden i och med alla dessa sma "communities of practice” som bildas Gver de
hierarkiska granserna. Det faktum att VD &ven innehar en mellanchefsposition och operativ
chef sa att sdga *"kliver upp” ett halvt steg i hierarkin, omvandlas den vertikala
kommuniceringen till en horisontell kommunicering, vilken ocksa tycks framja feedback nar
det géller Kendrions ledningsgrupp. Detta innebdr att den hAimmande effekt en hierarkisk
struktur kan ha pé feedback undviks. Aven har ser vi ur ett syboliskt-tolkande perspektiv hur
det som faktiskt gors — praktiken — inte dverensstimmer med hur modernistiska teorier

beskriver praktiken.

Det faktum att vi ser ledningsgruppen som en “community of practice” har betydelse nér det
galler feedback. Wenger (1999) beskriver att for att kunna engageras i en praktik maste
manniskor finnas i ett sammanhang dar de kan agera genom interaktion med andra ménniskor,
och dar vagar for kommunikation maste finnas. Vi ser stor interaktion mellan medlemmarna i
ledningsgruppen pa Kendrion. Som vi tidigare beskrivit, arbetar de mycket gemensamt och
engagerar sig i varandras fragor och arbete. Detta tolkar vi som en vl utvecklad feedback,
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eftersom interaktionen innebér att mottagare och séndare av ett budskap kan vara relativt

sakra pa att de har forstatt varandra.

Feedback nar det galler strategisk information ar inte nagot vi ser existerar enbart mellan
medlemmarna i ledningsgruppen, 6vriga anstallda har via férménnen —
produktionsverkstadscheferna — en kanal till dialog med éverordnade. Aven dé dessa inte har
tillgang till det dokument som beskriver foretagets strategier, diskuteras verksamhetens mal,
produkter och processer mellan ledningsgruppens medlemmar och 6évrig personal.

”...vi jobbar valdigt mycket ihop med produktionsverkstadscheferna, ...det &r ju
de som har folket sa att saga™.

Genom detta samarbete ser vi ett deltagande vid skapandet av foretagets strategier.
Deltagande i detta sammanhang ser vi som att all personal direkt eller indirekt har mojlighet
att uttala sig om foretagets mal och handlingsplaner. I och med de olika “communities of
practice” som uppstar, formedlas de asikter som kommer fran férmén och 6vrig personal
uppat i hierarkin. Asikterna omvandlas sedan till strategisk information av VD och
mellanchefer da asikterna anses vara relevanta for den strategiska processen, vilket alltsa kan
leda till konkret handling.

Alla &r med pa taget”.

Har ser vi att operativ chef spelar en central roll som méklare (se under rubriken
”Organisationsstruktur som community of practice”) mellan olika “communities of practice”
pa olika hierarkiska nivaer. Det ar dven viktigt med tolkning av information, som vi tror
underlattas i och med att man traffas och forklarar ingaende for varandra vad som avses. Med
andra ord ser vi det som att Kendrion har hittat ett satt for fungerande feedback-kanaler, inte
bara nar det galler ledningsgruppen utan for alla anstallda i foretaget, vilka pa detta sétt har
mojlighet att indirekt paverka den strategiska processen.
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Strategisk process och organisationsstruktur

Ett satt att se Kendrions organisationsstruktur

Modell 10. Kendrions organisationsschema

i forenklad och modifierad form.

Den formella organisationsstrukturen ger vid handen att VD (A) flyttar ett steg nerat i
hierarkin till mellanchefsniva, dar han aven fungerar som marknadschef. Operativ chef (B)
flyttar ett halvt steg uppat, och ansvarar darmed for fyra funktioner (kvalitet, miljo/personal,
inkop/logistik) inklusive sin egen (teknik/produktion), vilket innebar att mellancheferna i

dessa tre funktioner darmed &r understéllda den operativa chefen (se modell 10).

Detta fenomen, att VD och mellanchefer mots pa samma hierarkiska niva, ser vi saledes som
att en "community of practice” bildas av de olika sma "communities of practice”. Har sker
forhandling av de strategiska dokument som skapats av VD. Féljande citat &r talande for hur

forhandling inte enbart betraktas som okomplicerad:

”...man far slass for det, det maste man, ...det ar lite tungt fortfarande™.
Forandring blir mojlig genom dualiteten delaktighet och reifikation (symbol). Delaktighet kan
ses som ett aktivt handlande som sker i ett socialt sammanhang och reifikation &r en sorts

fortingligande av nagot abstrakt, till exempel en symbol (Wenger, 1999). Denna delaktighet
sker i olika "communities of practice”. Som reifikation ser vi de strategiska dokument —
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”parmen” — som forhandlas i denna “community of practice”, det vill sdga en symbol som vi
ser star for foretagets framgang. VD och mellanchefer ingar dven i andra "communities of
practice” och en annan bildas till exempel da VD och Kendrions koncernledning och agare
traffas. Ytterligare en annan bildas da operativ chef traffar cheferna pa produktionsverkstaden.
Mellan de olika “communities of practice” som bildas finns det grénser. Dessa granser kan
forstarkas av dualiteten. FOr att dra en parallell till Kendrion och den "community of practice”
som bestar av VD och mellanchefer, det vill sdga ledningsgruppen, kan vi se hur
medlemmarna forhandlar om de strategiska dokumenten — ”parmen” — och vilken vikt
densamma har rent symboliskt for foretagets framgang. Denna “parm” ar ndgot som
ledningsgruppen har skapat och ensamma bestammer éver. Koncernledningen kan fa inblick i
"parmen”, det &r allt. Personal langre ner i hierarkin far inte alls tillgang till denna "parm”,
utan delges information ur densamma i omarbetad form. Vi tolkar saledes att denna ”parm”
bidrar till att sammansvetsa den "community of practice” som bestar av medlemmarna i
ledningsgruppen, det vill sga stérka gréanserna. Denna dualitet kan &ven bidra till att kanaler
skapas Over granserna. Wenger pratar om gransféremal och maklare som det som bidrar till
att kanaler skapas 6ver granserna. Vi ser framforallt VD, men dven operativ chef, i rollen som
méklare pa Kendrion. VD bryter gransen mellan 6versta nivan och mellanchefsnivan, det vill
séga han kommunicerar strategisk information mellan de olika ”communities of practice” som
han ingar i, till exempel den dar koncernledning och &gare ingar (i 6versta nivan), men aven
mellan sin egen niva och mellanchefsniva. Rollen som maklare tror vi bidrar till att skapa en
kommunikation som forstas och tolkas lika, bade uppat och nerat i koncernen. Pa detta satt ser
vi att naturliga kanaler skapas, vilka dven kan anvandas som feedback-kanaler. Om vi i stallet
ser pa den operativa chefen i rollen som maklare, sa forflyttar han sig mellan ett halvt steg
over mellanchefsniva till nedre nivan i foretaget. Han férmedlar strategisk information nerat i
form av delmal och handlingsplaner och tar emot feedback nerifran via férmannen, som i sin

tur formedlas vidare upp till VD och mellanchefer.

Det framkommer vid telefonintervju med VD att han har handplockat” mellancheferna, det
vill saga medvetet valt ut ledningsgruppen och darmed deras respektive chefsomraden. Som
vi ovan beskrivit sa ser vi mellancheferna som heterogena och med olika kognitiva strukturer.
Vi tolkar detta som att VD ser mojligheter i att fa fram olika asikter och att samarbeta med
individer som kan tillfora olikt kreativt tankande. Detta leder troligtvis till att VD far fram ett
bredare underlag som kan ligga till grund vid utformandet av den strategiska planen och som
aven kan leda till att battre strategiska planer kan skapas.
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March (1991 i Jacobsen et al, 2000) menar att en organisations huvudutmaning handlar om att
utveckla en organisationsstruktur som kan balansera kravet pa stabilitet mot kravet pa
innovation och nytdnkande. Nar det galler Kendrions organisationsstruktur ser vi en bra
balans enligt ovan. VD har "handplockat” mellancheferna och innovativa investeringar i form
av att en prototypverkstad har initierats, vilket vi tolkar som en medvetenhet om hur foretaget
ska drivas och se ut framdver for att kunna méta omvarldens krav. Vi ser ett langsiktigt,
stabilt samarbete, dar alla &r delaktiga och tillsammans slutgiltigt styr skutan at “ratt hall”.
Nar val kursen lagts ut finns det ingen tvekan hos nagon om att malen ska nas, det &r bara en

tidsfraga.
Vi ska vara bast i véarlden pa det vi haller pa med!”

Ovanstaende citat star alla bakom pa Kendrion, som vi intervjuat, och vi tolkar det som att har
finns ett gemensamt meningsskapande, en medvetenhet om att genom den strategiska
processen na detta mal. Vi ser Kendrions nagot annorlunda organisationsstruktur som en
viktig faktor i sammanhanget, dar gemensam tolkning av strategisk information underlattar

den strategiska processen.

Betydelsen av den strategiska processen

Merkides (2000 i Wittington, 2002, s.8) havdar att vi vet helt enkelt inte vad strategi ar eller
hur vi ska bara oss at for att utveckla en bra strategi”. Nar det galler de strategiteorier vi
studerat kan vi se klara samband mellan de olika strategierna, till exempel tar de flesta
strategiteorier sin utgangspunkt i den rationella modellen men dar perspektiv och mening med
strategin skiftar. Vad vi tolkar som en bra strategi & om densamma leder till framgang for
foretaget, vilket vi ocksa kopplar till vilken mening foretaget tillskriver strategin. Vid analys
av Kendrions strategiska process far vi forstaelse for att medlemmarna i ledningsgruppen ar
eniga och val inforstadda nar det géller meningen med strategierna. Denna analys grundar vi
pé foretagets framgangar de senaste aren. Aven under vara samtal med medlemmarna i
ledningsgruppen far vi forstaelse for att meningen med foretagets strategier och strategiska

process &r viktig:
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Det ar vart jobb att titta framat, ...forsoka fora foretaget framat i den riktning

som vi har bestamt i ledningsgruppen”.
Talande ar dven de samstammiga svar vi far pa fragan om vilka framtidsfragorna r.

For att placera Kendrion i ndgon av de teorier vi berort nar det géller strategier och foretagets
beskrivning av den strategiska processen lutar vi at det evolutionistiska perspektivet, detta pa

grund av det finns en strdvan mot vinstmaximerande strategier i foretaget:

””...vi ska ju generera en viss ROl som ar forutbestamd, vi far under inga villkor

ga under den”.

I denna beskrivning ser vi &ven inslag av det klassiska perspektivet nar det géller den
strategiska processen, vilken innebdr dverlagd berdkning och analys vid formuleringen av
strategierna. Vi anser att detta dock bara géller den del som behandlar formuleringen i den
strategiska processen.

Var syn pa Kendrions strategiska process

Om vi da ska forséka summera hur organisationsstrukturen pa Kendrion paverkar den
strategiska processen, sa ar det VD som formulerar och férmedlar ner strategierna i
organisationen, vilket &r signifikativt for den rationella modellen och som skulle tyda pa att
struktur blir en f61jd av strategi. Vid ndrmare granskning har vi dock sett att mellancheferna &r
delaktiga i den strategiska processen, efter det att de strategiska dokumenten har utformats, da
tillfalle ges till gemensamt tyckande. Dessutom ar VD med och implementerar strategierna,
vilket innebér att det inte finns nagon direkt atskillnad mellan strategiutformningen och
implementeringen av strategin som ar brukligt. | och med detta underlattas implementeringen
av strategin. Kommunikationsproblem undviks i storre utstrackning, da samtliga inblandade
parter ar medvetna om vikten av att alla forstar innehallet och aven stéller sig bakom de
strategiska dokumenten innan implementering av strategin vidtas. Ledningsgruppen far dven
feedback nerifran fran de anstéllda via formannen vilka, i och med fungerande feedback-
kanaler i form av att en “communities of practice” bildas tillsammans med operativ chef,
darmed har mojlighet att paverka ledningsgruppen, dér den strategiska informationen
forhandlas. Detta innebdr kanske att forandringar vidtas, det vill sdga strategierna ar
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dynamiska. Detta tyder mer pa att strategi formas av individerna genom alla de sma
“communities of practice” som vi ser som det som skapat organisationsstrukturen pa

Kendrion.
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Var studie har endast omfattat ett foretag, och for att kunna uppfylla vart syfte med studien,
har vi forsokt forsta och uppmarksamma fenomen i det studerade foretaget som, sdsom vi ser
det, ligger till grund for hur foretagets strategiska process och tolkning av strategisk

information utformas och genomfors.

| var studie har vi funnit att organisationsstrukturen har stor betydelse for hur tolkning av
strategisk information hanteras. Vi ser att gruppmedlemmar i en heterogen grupp, genom
organisationsstrukturens form, kan hjélpa varandra och skapa ett gemensamt sprak for att
slutligen tolka den strategiska informationen gemensamt. Vi ser organisationsstrukturens form

som en grund och forutséttning for den strategiska processen.

Gemensam tolkning ser vi som en framgangsfaktor nar det galler ett foretags strategier. | det
foretag vi studerat har inte ledningsgruppen en gemensam kognitiv struktur, de kdnnetecknas
av en heterogen struktur snarare d&n en homogen. | Tomicic (1998) beskrivs att en grupp kan
uppvisa mer eller mindre gemensamma strukturer, men det gemensamma anses dock vara
viktigt for gruppens tolkningsprocess. Da vi upplever medlemmarna i ledningsgruppen som
heterogena och med olika kognitiva strukturer, har vart fokus riktats mot hur ledningsgruppen
lyckas samarbeta och forsta varandra sa bra nar det galler arbetet med den strategiska

processen. Vi tolkar detta fenomen som ett resultat av organisationsstrukturens uppbyggnad.

Eftersom studien delvis tagit utgangspunkt i den kritik som riktats mot den rationella
beslutsmodellen av strategiutveckling ar implementeringen av strategierna av intresse att
studera. Vi tolkar att behovet av kommunikation, kanske beroende pa att ledningsgruppen ar
heterogen, &r stort och att detta har bidragit till att olika “communities of practice” har bildats.
| dessa har ett gemensamt sprak utvecklats och individerna hjélper varandra med tolkning av
strategisk information. Detta ser vi som en medvetenhet om vikten av att alla i
ledningsgruppen ska ga at samma hall, det vill séga ledningsgruppen blir homogen i sina

beslut ndr det géller den strategiska processen, vilket innebar att implementeringen av
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strategierna underlattas eftersom missforstand lattare undviks. Vi ser att organisationsstruktur

som “community of practice” kan underlatta implementering av strategier.

Det ar alltsa viktigt att medlemmarna i ledningsgruppen tolkar den strategiska informationen
p& samma satt for att kunna implementera strategierna och formulera dem till mél. Ar
tolkningen av strategierna olika kan detta ge motstridiga budskap till 6vrig personal, vilket

skulle innebéara svarigheter att strava mot samma Gvergripande mal.

For att fortydliga och askadliggora hur vi ser pa informationsflodet och kommuniceringen av
strategisk information i det foretag vi studerat, har vi utvecklat och modifierat var
tankemodell (se modell 11). Den vertikala kommuniceringen beskriver hur strategierna framst
formas av VD for att sedan kommuniceras ner till mellanchefsniva dar informationen tolkas
for vidare kommunicering av mal och riktlinjer till 6vrig personal. Modellen &r en
kombination av en hierarkisk organisationsstruktur och vertikal kommunicering dar de olika
hierarkiska nivaerna i foretaget integreras. Den markerade trekanten visar hur vi uppfattat
Kendrions ledning som en “community of practice”, dar VD och mellanchefer samarbetar vid
tolkning och implementering av strategierna och gemensamt skapar mening i frdga om
foretagets strategier. Dessutom finns, som vi tidigare diskuterat, inom densamma en méangd
andra sma “communities of practice”, vilka aven sprider sig nerat i hierarkin och i och med
det bidrar till att feedback finns, forstas och tolkas pa samma satt. Pa det satt vi har beskriver
kombinationen av hierarkisk organisationsstruktur och vertikal kommunicering, far oss att

forsta organisationsstrukturens betydande paverkan pa den strategiska processen.
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Modell 11. Integrerad hierarki

Organisationsstrukturens betydelse for den strategiska processen ar inte ensidig, vi ser dven
hur individernas olikheter nar det géller kognitiv struktur — till exempel olika erfarenheter och
utbildningar — och ledningsgruppens heterogenitet paverkat organisationsstrukturen. Formell
organisationsstruktur ar den presenterade och visualiserade strukturen som foretaget ska
anvanda som ett verktyg i arbetet, och formell organisationsstruktur &r ofta pa forhand
kategoriserad i ett antal modeller for hur en formell organisationsstruktur ska se ut. Kendrions
formella organisationsstruktur har en nagot annorlunda form och kan mer liknas vid en
informell organisationsstruktur, det vill sdga en struktur som formas utifran foretagets sociala
struktur. Har vill vi annu en gang papeka strukturens form som en “community of practice”.
FoOr att gemensam tolkning av strategisk information ska kunna forekomma i en heterogen
ledningsgrupp, ser vi den betydelse av de informella “communities of practice” for foretagets
strategiska process, det vill sdga en organisationsstruktur som stodjer foretagets strategiska
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process. Om vi skulle ifrdgasatta resonemanget huruvida gemensam tolkning skapas skulle

det kunna ses som att det kravs en “parm” for att astadkomma gemensam tolkning.

Vid diskussion angaende formell och informell organisationsstruktur ser vi inslag av bada nar
det galler Kendrion. Den formella organisationsstrukturen, som foretaget sjalva beskriver,
liknar inte nagon organisationsstruktur vi tidigare last om. Vi skulle vilja beskriva
organisationsstrukturen pa Kendrion som en formaliserad informell struktur eller kanske en
dynamisk organisationsstruktur utan fasta granser. Aven hir kan begreppet ”community of
practice” diskuteras. En “community of practice” har, som vi tidigare beskrivit, granser, dessa
granser kan dock forceras med hjalp av méklare som kommunicerar mellan olika
”communities of practice”. Det dr i detta avseende som vi ser en dynamisk
organisationsstruktur pa Kendrion. Vi anser att denna dynamiska organisationsstruktur har
stor betydelse ifraga om tolkning av strategisk information och implementering av foretagets
strategier. Detta skulle kunna innebdra att om de olika “communities of practice” byter
skepnad forandras organisationsstrukturen och implementeringen av strategierna kan da se

annorlunda ut.

Atergér vi till diskussionen, i bade problemdiskussionen och teoriavsnittet, om huruvida
struktur foljer efter strategi eller vice versa, sa kan vi séga att organisationsstrukturen
samspelar med den strategiska processen. Ledningsgruppen &r medvetet sammansatt av VD
och olikheter hos medlemmarna i ledningsgruppen har, genom communities of practice”,
“tvingat” fram en organisationsstruktur som stédjer den strategiska processen och spelar stor
roll vid arbetet med strategierna. Ett resonemang som detta innebar att subjektet skapar
struktur och struktur foregar strategi. Vid mer djupgaende analys av processen kan den inte
ses som linjar utan som ett, av Senge (1990) valt uttryck, system dar subjekt, struktur och
strategi kontinuerligt paverkar varandra.

Forslag till fortsatt forskning

Under den tid vi har arbetat med uppsatsen har vi diskuterat flera intressanta fenomen som vi
ser paverkar den strategiska processen. Pa grund av att en uppsats med for manga begrepp och
perspektiv skulle bli for omfattande har vi valt bort intressanta fenomen sdsom hur ledarskap
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eller makt paverkar den strategiska processen, organisationsstrukturen och kommunikationen

I en organisation. L&rande ar ytterligare en aspekt som skulle vara av intresse att studera.

En spannande tanke &r att se hur resultatet skulle se ut om vart syfte med uppsatsen stalls i
forhallande till en storre organisation. Hur skulle ett system av "communities of practice” se
ut? Finns samarbete mellan olika "communities of practies™, likt det vi har sett pa Kendrion, i

en storre hierarkisk organisationsstruktur?

Reflektioner

For att avsluta med nagra reflektioner sa tror vi att vi hade kant mer sakerhet ifrdga om vara
egna tolkningar av respondenternas svar om vi samtalat med dem under langre tid och kanske
till och med genomfort observerande studier. Detta eftersom det inte bara ar genom samtal
utan ocksa handlingar som likheter, olikheter, relationer och sa vidare visar sig. Vi tror dven
att var forsta idé om att be respondenterna losa ett storre case skulle bidragit till ett empiriskt
material dar likheter eller olikheter visat sig pa andra satt an de satt vi tolkat.

Nar det géller studiens avgransning sag vi framforallt VD och mellanchefer som intressanta
att diskutera den strategiska processen med. Vid narmare studie framgick det att ocksa forman
och dvrig personal var delaktiga i den strategiska processen. Det skulle darfor ha varit av
intresse att &ven intervjua dessa grupper nér det géller foretagets strategiska process. Hur ser
de pa sin delaktighet? I vilken omfattning tycker de att de bidrar till foretagets strategier och
sa vidare? Vart satt att se pa Kendrions organisationsstruktur hade kanske sett annorlunda ut
an vad den gor idag. | och med att vi intervjuat endast ledningsgruppen, sa har vi fatt en bild

av foretaget, vilken troligtvis sett annorlunda ut vid intervju med andra grupper.
Till sist tror vi valet att studera fenomen ur tva perspektiv inte alltid ar fordelaktigt. Vi kanske

hade fatt en djupare forstaelse for det studerade fenomenet om vi valt att utga fran endast ett

perspektiv.
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Intervjufragor
Titel:

Bakgrund

[

. GOr en kort presentation av dig sjalv!
Alder
Uppvéxtort, bostadsort

. Vilken utbildning har du?
Gymnasieskola
Hogskola
Arbetsrelaterade kurser
Andra kurser

RPN

w

. Hur lange har du arbetat inom foretaget? Hur kom det sig att du borjade jobba hér?

SN

. Ge en kort beskrivning av din befattning!

(62

. Har du haft samma tjanst hela tiden? Tidigare tjanst/tjinster?

6. Vilka andra arbetsplatser och befattningar har du haft?

Strategier

7. Berdtta om fOretaget och dess verksamhet!

8. Vad ar det for grupper/personer som arbetar med framtidsfragor pa Kendrion?
9. Vilka ar framtidsfragorna?

= &r det = affarsidén/visionen?

= paverkar de arbetssattet?

10. Vad ar strategiska fragor for dig?

11. Hur skapas strategiska dokument pa Kendrion?

12. Vilken betydelse tror du att dessa dokument har for foretagets framgang?

13. P4 vilket satt anvands dokumenten? Kommuniceras de i grupp? Bearbetas de enskilt?
Visas de pa konferenser?



Bilaga

14. Finns nagon feed-back nér det galler innehallet av informationen?
15. Den information du far, tycker du den &r svarsmalt?

16. Hur vill du sdga att samarbetet fungerar mellan Er i ledningsgruppen?

Fakta, utdragna fran foretagets arsredovisning 2001

| arsredovisningen patalas att foretaget har ett antal strategiska principer for att 6ka ROl till
minst 20%.

"1t is the quality of earnings that counts; return has priority to volume!”

Kendrions vision:

Var vision ar att bygga en stark och forsvarbar marknadsposition pa den Europeiska
marknaden for valda nischer, dar mojlighet till ledarskap pa marknaden finns. Vara aktiviteter
fokuserar pa okning av vardet for hela organisationen. Kendrion stravar efter flexibilitet,
mangsidigt foretag som kombinerar ndje med affarer och har klart uttalade vinstmal.

Hur anser Ni att Ert foretag bidrar till Kendrions vision?

Hur tolkar du foljande begrepp i den Gvergripande visionen:

= Bygga stark och forsvarbar marknadsposition

= Okning av varde for hela organisationen
* Flexibelt och mangsidigt foretag
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