DEN MOTSATTA KULTUREN
Organisationssymbolik och -Kulturi ett

dialektiskt perspektiv

Av Kaj Skoldberg*)

Profoy
Den hiir artikein dr resultatet o stwdier  fittera-
tur kring drmel organisationskuliurer samt en
del egna funderingar kring dette omrdade, Liite-
ratursiudierna gav fir min def upphov till en viss
Srustration; det som studerades var mestadels inte
vad som firefill centralt att undersika i fridga om
organisalionskulturer och -symbeler. Ett dialek-
tiskt synsiitt var den rida trdden i det som sakna-
dles. AH.I'JFFJ'P‘ aftet uppfa:mdes kiefturer och s_}lmﬁr_}-
fer sum nelyot statiskt, homagent, harmoniskt och
interaktionsfritt. Tyngdpunkten | litteraiuren
fades vid detta, dven om undantay fanns. Dessa
Jirekommer dock endast som relativt ebetydliga
instag @ skrifterna i dmmet, och dessulom uls-
prridda i olika firfattare, sd att ndgon samdad
bild inte framkornmer, | etf dialektiskt perspektiv
deirernot skulle sdelant sum fiirdnedring, dven med
radiala fransformeationer, heterogenitel, moi-
scttningar uch vixelverkan wigdra centrala stu-
dienbjekt,

En uppfattning som stider denna infallsvinkel
har framfirts av f. Lotiman § dennes semiotiske
dicalefitil, jr?r vilfaenr en g;m* redginelse ﬁ'uns i
Shukman (1981). Filjunde text harmonierar vél
med de tanker sum ligger Gl grund fir firelig-
gande artiked:

Verel civ hivilloer?
Ménskliz bulinr, argumenterar Lotmen, dr
skilel frain anddra dverindividuello enheter sd-
 dana sonn inyrstackar, |det att va rje individ,
senne fir en del av det hela, inte forlorar sin
egen infegritel, Relationernn melfan defarna
dr sdfunda inte entomatisha utan firutsitter
seniediske speinningar ook bolfisioner, ibland

*) Foretagsekonomiska Institutionen, Umed Universitel,
Artiklen modaget januar, 1985,

av dramatisk karakidgr. Strukiur-forma-
tinnsprincipen arbetar f tod rikininger: inan
det individuelle medvetande! uppsidr, ndr
dette ulvecklas, psybologiska »personfighe-
ters; untder det att pa samma gang de skilda
individerna grupperas i serniotiska enheter.
wDet dr rikedomen av interna konflikters,
stuter Lotman, =som Faranterar alt kulturen,
som den kollektiva intelligensen, kommer att
ha exceptionell flexibilitet och dynamik.,

Foreliggande artikel syftar till att ligga forsta
grunden till en sammanhillen dialcktisk fre-
stillningsram for studiet av organisations-
symboler och -kulturer. Empiriska illustratio-
ner himtas dels frdn litteraturen i dmnet, dels
fran cgna filtstudier av det svenska hgskole-
viisendets institutionella organisation efter

den reform som genomfordes av detsamma
1977.

1. Begreppet organisationskultur

Men, f6ratt brja frin bérjan: vad dren organi-
sationskultur? Aven om man inte bér kriva ni-
gon strikt definition i positivistisk stil av ett be-
grepp som ligger till grund fGr vad som har kal-
lats ett nytt »paradigm« inom organisations-
ferskningen (Jelinek, Smircich & Hirsch, 1983
Smircich, 1983), efiersom nya begrepp inte bir
paliggas alltfor strikta krav (Laudan, 1977: 49
0, sé dr det ett led i alla forskningsprocesser att
successivt klargéra centrala begrepp. Koncep-
tuella tvetydigheter och motsigelser som frin

borjan ér fruktbara kan med tiden Brvandlas
till himskor (ibid).
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Deal & Kennedy (1 983 hianvisar till Webster's
MNew Collegiate Dictionary, enligt vilken kul-
tur dr »det totala ménstret i minskligt be-
teende, som inkluderar tankeverksamhet, tal,
handling samt kunnande och dr beroende av
vir formdga att lira och frmedla kunskaper
till kommande generationer«, For speciellt fo-
retagskulturer hanvisar de till den tidigare
chefen for McKinsey & Co: »Hur vi gor saker
och ting pd virt firetag« Av detta blir man
kanske inte s8 mycket klokare. Liknande, tim-
ligen intetsdgande begreppsupplattningar ar
vanliga i litteraturen; dessutom gr snart sagt
varje forfattare sin egen tolkning. Frigan ir di
om det finns ndgon gemensam nédmnare i be-
greppet foretagskultur, eller om det dr av ka-
raktiren w»lamiljebegrepps  (Wittgenstein,
1978).

Fir att spira en sddan gemensam nimnare kan
det vara givandeatt g till organisationsteoring
historiska utveckling. Grovt talat kan man ur-
skilja tvi tidigare »paradigms — maskinsynsit-
tet och systemsynsiittet (Jelinek, Smircich &
Hirsch, 1983). (Betoningen ligger hir pi
sprovie; vi betraktar utvecklingen i figelper-
spektiv, varvid t ex en riorelse som Human Re-
lations-skolan inte kommer med i bilden'.)
Trots deras stora inbérdes likheter hade bigge
dessa synsiitt vissa gemensamma drag; i sjilva
verket skulle systemsynséttet kunna betraktas
som en blott mer sofistikerad form av maskin-
synsiittet — organisationer betraktades inte
lingre som mekaniske maskiner, utan som
sjdlvreglerande, mdlstyrda maskiner (eyberne-
tiska — Wiener, 1948; dppna, metaboliska -

Bertalanffy, 1973)

Eftersom organisationer kan betrakias som
fortitningar (Westerlund & Sjéstrand, 1975)
av manskliga relationer, sa dr det uppenbart att
dessa synsiitt bida karaktiriseras av en be-
stimd frdnvare’ av nigot; nirmare bestiimt
franvaron av det som dr specifikt minskligy,
namligen den s=andliga= (i icke-religits me-
ning) eller symbolskapande sidan, (For »franva-
ronse roll i begreppsbildningar, se Eco, 1971.)

Otillrdcklig vikt har alltsa lagts vid de menin-
gar och innebérder som organisationsmed-
lemmarna lagt i sitt beteende, Bada maskin-
och systemsynsittet skulle dirfor med en ge-
mensam och polemisk term kunna betecknas

sum reboiperspekiiv,

Robotperspektivet framstar alltsd som ensidigt
och reducerande - organisationen i sin helhet
undersiks inte, utan enbart vissa yttre aspekter
— intresset kring struktur och teknologi dr t ex
pafallande. »Aktérssynsittets pi 70-talet (Sil-
verman, 1976; Arbnor & Bergquist, 1975) var
en oppositionsrikining, som aldrig kom att sla
riktigt igenom, sannolikt beroende pd att det
utgick frin en reduktion till individnivin, och
diirfor inte formidde kombinera intresset fBr
meningar och innebérder med en holistisk
uppfattning. Den sistnimnda torde dock vara
en fBrutsiittning for att studera organisationer
{(Mdinsson & Skoldberg, 1983: 488-492, 542).

Det ir mot denna bakgrund man bor se kaltur-
synsilttets »explosionsartades (se Berg, 1984)
utveckling under 80-talets forsta ar: det fyllde
en brist hos tidigare maskin- och systemtanke-
gangar, samtidigt som studiet av »meningar
och inncbérder« anlades ur ett helhetsper-
spektiv — kulturen, och inte ett individperspek-
tiv som hos aktirsforfattarna. Samtidigt hade
marken [orberetis genom de senares s a s sub-
versiva verksamhet mot de dominerande Gin-
kesktten.,

Vare sig uttalat cller outtalat ér dirfér den ge-
mensamma nimnaren i den organisationskul-
turella riktningen fokuseringen pa symboluam-
meanfenglexplicitit ex Pondy & Mitroff, 1979,
Broms & Gahmberg, 1983, Berg & al, 1984).

Det dr emellertid redan pi denna punkt som
upplattningarna hos kulturférfattarna bérjar
ga isiir, Hur ser ssammanhanget« i fraga ut?
Smircich (1983) urskiljer t ex i en utmirkt arti-
kel »fem olika forskningsprogram, som emane-
rar frin kopplingen av termerna kultur och or-
ganisation«, De tvd forsta dr funktionalistiskt
respektive strukturfunktionalistiske firgade,

) Mijligen skulle den dock kunma beskrivas som et slags relépare till dagens organisationskultur-inrikining, jir Smir-

cich { 119830
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och forutsiitter alltsd en harmonisyn. Av de Gv-
riga forutsiitter tvd sshared cognitions« re-
spektive »shared symbols« (fiven »shared mea-
nings«). Det femte ar strukturalistiski, och for-
utsitter alltsi cn enhetlig bakomligzande
djupstruktur for den manifesterade kulturen,
Det kan alltsa kenstateras att aflade riktningar
inom studiet av organisationskulturer, som
Smircich analyserat fram har en gemensam
grundsyn pa kulturcrna i friga som ett slags
homogen, osynlig »gelés, i vilken organisatio-
nerna dr inkapslade och som hiller dem sam-
man. Vi kommer att benimna dem »harmoni-
kulturers. Av dessa riktningar utménstras salc-
des definitionsenligt icke-enhetliga kulwrer —
de riknas inte som organisationskulturer.

Hiremot har av t ex Gregory (1983) och Riley
(1983) stillts en mer heterogen uppfattning av
organisationskulturer, i vilka dessa snarare
framstar som »mosaiker« av delkulturer. Som
Gregory pipckar har konsultbetonade fGrfat-
tare som Deal & Kennedy (1983) och Peters &
Waterman (1983) uppfattat harmonikultur-
terna som starka och framgingsrika, mosaik-
kulturerna diremot som svaga och predestine-
rade fiir misslyckande. Om man upplattar or-
ganisationshultur, vilket jag kommer att giira,
SOM Ssurmian av symbolerna fen organisation, s3

Figur 1. Homogen erganisationskultur tharmoenikuliur)

ryms emellertid inom denna begreppstolkning
biddle enhet och mosaik; men dirutdver ocksa
andra mijlighcter — vad vi kommer att be-
nimna »regnbdgskulturer«. Inte heller ir det
sikert att en homogen kultur siikrare leder till
framging dn en heterogen. (Jag skall dter-
komma senare till en diskussion av begreppet
=symbol«. Hir kan det ricka med att en symbol
i det féljande avser enheten mellan mening och
beteende.) Med denna tolkning dr symbolen
filjaktligen satomens i organisationen(s kul-
tur). Formedlingen av mening via symboler dr
organisationens fundamentala &verforings-
Process.

2 Om subkulturer:
Harmoni, mosaik eller regnbage?

Det dir enklast att hinga upp resenemanget
kring mingdteoretiska begrepp. Om en kultur
bestiir av symboler,') si kan symbolerna upp-
fattas som element, och den kultur vari de ingir
som en mdngd. Subkulturer i en organisation
kan da betraktas som delméingder (av symbo-
ler).

Jumer delmingderna — subkulturerna - éver-

lappar varandra, desto mer homogenitet far vi
i organisationens kultur som helhet. Ju mer de

Kultur

v r-_nslnl:::r oss darmod Gl uplaningen at kuler §r nfiget som £ organisation =ir=, till skillnad frdn ndgot som den
=hars, tillsammans med nrdingga andra komponenter/aspeker (Smircich, 1983,
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4 andra sidan dr dtskilda, desto mer heteroge-
nitet priaglas hela organisationskulturen av.
Hela organisationskulturen betrakeas allesd
som en midngd av subkulturer, Summan av alla
avstind — icke dverlappande symboler — mel-

lan delkulturer blir di ett métt pé heterogeni-

teten i organisationskulturen. Ju mer de olika
delkulturernas symbolmingder skiljer sig at,
desto mer heterogenitet i organisationskultu-
ren. Resonemanget illustreras i figur 1-3 ne-
dan.

Subkulturer

Kultur

Subkulturer

Figur 2, Heterogen organtsationskultur (mosaikkultur)

Som tidigare papekats har forfattare i den se-
naste litteraturen om management, knuten till
firetagskulturer, framhillit det fordelaktiga i
harmonikulturer. Man skulle emellertid ocksa
kunna héivda att en mosaikkultur kan verka
gynnsamt f6r nytinkanda och utveckling. 1
Berg & al (1984) dr en sddan uppfattning kopp-
lad till rekommendation om snitverks mellan
de olika subkulturerna. Poidngen med sadana
sndtverk« bir vara att de kan leda just till fruke-
bara »éverlappningar«. Nitverken dr siledes
bara ett specialfall av sidana faktorer som kan
ligga bakom éverlappande subkulturer.

En rimlig hypotes forefaller vara att en helt he-
terogen mosaikkultur intedir fordelaktig for or-
ganisationen i sin helhet, men att inte heller en
helt homogen enhetskultur behiver leda till
framgéang; i det senare lallet beror detta natur-
ligtvis pi kulturens beskaffenhet. Regnbigs-
kulturer forefaller diremot i sig vara fruktbara
for utveckling och nytinkande.

14 Ledebis & Eshvervashanomi | BT

Tvi fallstudier som genomfGrdes inom UHA:s
reformuppféljningsprogram - (Mansson = &
Skildberg, 1980 a) gav visst stéd &t denna tes.
I universitetsstyrelsen § B-stad (»fall B«) ridde
frin bérjan mycket stora motsittningar mellan
de olika representantkategoricrna, beroende
pé deras bakgrund i olika organisationskultu-
rer. Specicllt gillde detta mellan kategorierna
allminrepresentanter (fackligt och politiskt ut-
sedda) ech verksamhetsrepresentanter, Mott-
siatningarna var si stora att de kom att blockera
mijligheterna att fa ndgon utveckling av verk-
samheten till stand.

Efterhand kom dock de sgamlas« tinkesitten,
manifesterade i verksamhetsrepresentanterna
att dominera; allmiinrepresentanterna som
frin borjan framtritt med néira nog revolutio-
nira ansprik att omvandla det hittillsvarande
funktionssiittet, blev tidmligen snart helt in-
socialiserade i den akademiska kulturen. Efter-



m Hverlappningar
T
Symboler

Figur 3. Delvis Gverlappande subkuliurer (regnbdgskuliur),

gom denna var av «konserverande« karaktir,
kom inte heller nu nigot positivt frindrings-
arbete till stind. Vi har alltsd en 6vergang fran
mosaikkultur till harmenikuliur med stagna-
tion som resultat.

En motsatt bild framtonade i universitetsstyrel-
sen i C-stad (»fall Cx). Aven om vissa gruppe-
ringar uppstod, sirskilt av politisk karakiir
samt vad giller studeranderepresentanterna,
fanns inga definitiva demarkationslinjer i stil
med fall B. Situationen kan alltsd betecknas
som en organisationskultur med delvis dver-
lappning. Det fruktbara samspelet mellan
olika organisationskulturer hade bl a som fGljd
att policyfrigor tillsammans med utbildnings-
och forskningsfrigor dominerade verksamhe-
ten, till skillnad fran fall B, dir rutiniicenden
svarade [Gr huvudparten av aktiviteterna
(Detta enligt bade drendestatistik och med-
lemmarnas subjektiva upplattningar, fram-
forda i intervjuer.) Dessutom hade man anord-
nat policydagar och var i full fird med att utar-
beta ett policydokument. Regnbigskulturen
visade sig alltsa utvecklingsfrimjande.

Om den dominerande riktningen i forskning-
en om organisationskulturer betraktar dessa
som helt homogena harmonikulturer — vilket
framstiills som en férdel - och vissa oppuositio-
nella forfattare i stillet driver tesen om subkul-

turer och heterogenitet, sd skulle vi dirfor i
stillet vilja hivda uppfattningen att det éven
finns mellanformer med delvis inre dverlapp-
ning {regnbdgskulturer), cch at dessa dir fir-
delaktiga fér organisationens utveckling.

En annan kritisk synpunkt mot diskussionen
om subkulturer i organisationer fir att dessa iir
koncentrerade kring olika akidrer — individer,
underenheter — {t ex Gregory, 1983; Riley,
1983), under det att subkulturer upphingda
kring skilda aktivitetsformer naturligtvis ocksd
bér studeras och inte nddvindigtvis samman-
faller med de fGrstndmnda (jfr Méinsson &
Skaldberg, 1983, for plancringskulturer och
Berg & al, 1984, for teknokulturer). — En intres-
sant uppgift i detta sammanhang dr dven att
studera relationen mellan akirskulturer och
aktivitetskulturer,

3. Symboler: En typologi

Vi har tidigare sagt att kulturer kan uppfatas
som symbolmingder. Symboler kan i sin tur
tolkas som meningsfirsedda beteenden. Den
mening som liggs in i symbolen kan vara kog-
nitiv, emotionell och/eller pragmatisk, A andra
siclan kan symbolen vara uttryck fir eller wtli-
sare av mening. Vi far alltsa féljande schema:

Lenbelue & Exhvervsakonomi 1 87 13



Kunskaps- :
forestiillning Kinsla Handling

Unervek fiar 1 ] i
Symbael som
LUnldsare av I v VI

Sjalvfallet &r typerna renodlingar, eftersom
varje symbolmening torde ha inslag av bade
kiinsla, kunskap och handlingsinriktning. (Jir
t ex Douglas & Johnsen, red,, 1977.) Man kan
diirfér uppfatta typerna som uttryck [Br domi-
rians av nagon av dessa aspekter, dir dvriga
aspekter kommer in som underordnade cle-

ment. (For sidana sstrukturer med dominans«,
se Althusser, 1968.)

[ litteraturen isoleras oftast nigon av dessa

aspekter vid diskussion av symboler/kulwr, 53
hivdar t ex Deal & Kennedy (1983):

Individ &
(sdndare)

Mening

Virderingar ir grunden i all kultur. De &r
en viktig del i ett [oretags filosefi om att bli
framgangsrikt och de lungerar som ritte-
snéren och riktlinjer f6r de anstéillda i de-
ras daglaga beteendew. Detta svarar mot
vir pragmatiska aspekt, nirmare bestiimt

typ VL

Eoyang (1983) behandlar diiremot symbo-
ler som ndigot rent kognitivt (typ 1 och IV):

Jag foreslar att forstielseprocessen ir fun-

damentalt likartad med symbolisering.
Sarskilt giller au, pd samma siitt som kun-
skapselement/cognitions/associeras in i
en symbol genom vissa funktionella relati-
oner, sd inkorporeras symbolerna sjilva i
var kognitiva struktur ... Salunda skapas
meningen av ett tecken ... ndr tecknet
Gversitts till den existerande ramen av ti-

— Individ B
~ (mottagare)

Mening

Symbal (yttre)

MENTALT

REELLT

MENTALT

Figur 4. Overfiring av symbolbudskap, (Killa: Minsson & Skildberg, 1983:485,)
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digare bevarad kunskap och er erfaren-
het.«

Den tredje aspekten, den emotionella (typ 11
toch V), dr diremot inte lika framtridande i lit-
‘teraturen, men det finns férvisso inslag av den.
'S4 hiivdar t ex Dandridge (1983):

»Det finns tre sitt pd vilka symboler kan
fungera si att de kontrollerar energin hos
organisationsmedlemmar eller utomsti-
ende. For det forsta kan de anviindas foratt
inspirera medlemmar, for att attrahera nya
rekryter, eller [Gr att stota bort odnskade
utomstiende ... I vart och ett av dessa fall
har en symbol fungerat penom att va in-
flytande pd midnniskors kiinslor i friga om
organisationen och firiindra deras energi-
nivii ... For det andra underlittar symbo-
ler Aterupplevelsen av en kiinsla enbart av
dess anvindare ... For det tredje tjénar
symboler funktionen att kontrollera energi
i det att de ger ett acceptabelt utlopp for
kinslor hes organisationsmedlemmar.«

Detta motsvarar vdr typ V.

Som tidigare antytts vill vi i denna artikel
hivda att de tre aspekterna — den kognitiva,
emotionella och pragmatiska — i allminhet &r
integrerade i de enskilda symbolerna, och diir-
med i organisationskulturen, iven om nigon
av aspekterna i allminhet kommer att visa sig
dominera.

sUttryck fér« respektive »utlésare ave kan tol-
kas som gillande siindare respektive motta-
gare av symbolbudskapet, enligt figur 4 nedan.
Hiir intrader vissa mﬁjligh:tcr till motsin-
ningar mellan siindare och mottagare av sym-
bolbudskapet, nimligen om typerna har ofika
aspekt, For att ta ctt exempel. [ viir studic (Grut-
sattes »planering« av higre myndigheter vara
ctt handlingsinrikiat begrepp 6r olika nyin-
riattade enheter (typ I11). Fér de regionstyrelser
som studerades har begreppetistillet fungerat
som »kunskapsutldsare« (typ IV), varvid kun-

skaperna framkom i form av yttranden Gver
hégskoleenheternas petita (Mansson & Skold-
berg, 1980 a).

Andra exempel pd »aspektolikhet« framkom i
viira intervjusituationer. En sintervju« var for
oss nagot som huvudsakligen hade med kun-
skapsinhimtande att géra (typ IV). I fuskilliga
intervjuer visade sig dock respendenten rea-
geraenligt typ V —upplevelse av hot,revansch-
kinslor, missnije och glidje varexempel pa sa-
dana helt dominerande kinslofEirgningar
{Ménsson & Skildberg, 1983).

' Processen av meningsformedling — organisa-

tionens fundamentala dverforingsprocess — ér
dirfor i balans under det nddvindiga villkeret
att aspektlikhet rider:

SM M
I — = [V
1 =\
11 =\

(S, betyder sindarens mening, M, ; mottaga-
rens mening.)

Vid aspektolikhet, dirremot, uppkommer oba-
lans och motséittningar; de olika pilarna nedan
motsvarar de olika mijlikheterna hiirvidlag:

SM Mp

\Y

1

n TRy

" Jirdock Morgan, Frost & Pondy, 1983:12- 1 5; men karaktaristiskt 3r ave frfatarna Sgoar relativi lite utrymme St denna
aspektay organisationssymbelik, jimfon med dvriga aspekier.
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Motsagelser i symboliken

Vad som i stor utstriickning saknas i litteratu-
ren dr vidare en diskussion om motsdgelier i
symboler.") Dessa kan vara av olika slag.

4.0 Shilde inenedvirder

= Envsynrbind ke e b efler fleva skilela innebir-
der (=pedysenmis ). Ett exempel pd detta i vir un-
dersdkning var sbyrdkratic. Kritiken i hog-
skolevisendet mot byrdkrati dr vida spridd;
var och ¢n som arbetar i organisationen far
nira nog dagligen héra beska kommentarer i
amnet. En allmin och intuitivt rimlig Grestall-
ning dr darfor an organisationsmedlemmarna
pa den operativa nivin — institutionsnivin -
har en stark negativ instillning mot den flora
av nya ergan som blomstrat upp i och kring
universitet och hégskelor under de senaste de-
cennicrna.

I en enkitstudic (Ménsson & Skaldberg,
1980 b som vi utférde pé institutionsnivan vi-
sade detsig dock dverraskande nog at s ¢j var
fallet. Analyserat pd bide hégskeleregioner
och  yrkesutbildningssckiorer  ansdg  man
genomgiiende att antalet verordnade organ
var lagom stort (enda undantaget var den all-
miint starke kritiska kultur- och informations-
scktorn). Daremot var man éverlag kritisk mot
den dkande administrativa birdan, samt mou
Sunditionssatter hos vissa dverordnade organ.
Kritiken mot byrikratin visade sig siledes ha
tva skilda meningsinnchill - ¢n schablonbild
av medlemmarnas tankesitt och en verklig si-
dan bild, beroende piolikatolkningsmijlighe-
Ler.

— L skifeder ireniediivelerraa ke vara difrfrncs vesfrel-
tive dolefa, Ett exempel pidettadir det intensiva
delagande i@ kurser och konferenser av olika
slag, som fir niarvarande verkar vara innei en
explosionsartad 6kning. Den Gppna innchér-
den av detta dr sjilviallet kunskapsinhim-
tande. Samtidigt skulle sannolikt inte tillviixe-
takten vara sh stark, om det inte ocksi fanns an-
dra, dolda meningsinnehill i kursdeltagandet
Kurserna och konferenserna tilllredsstiller av
alltan diéima dven ctt socialt kontakthehov, nd-
got som ocksd ofta erkiinns man och man emel-

R U PRI ) T e—

lan. En studie av kurs- och konferensdelta-
gande som socialt fenomen vore dérfér av stort
intresse,

Andra exempel dr de dolde makispel bakom
olika, till synes oskyldiga och sneutralas orga-
nisationsaspekter som det ges minga roande
exempel pd i Arbnor, Borglund & Liljedahl
{1980). Denna hok utkom fore den senaste va-
gen av litteratur om organisationskulturer,
men dess infallsvinkel kompletterar mycket av
den oftaalltfér okritiska framstillningen i litte-
raturen i friga (ctt illustradive fall e Evered,
1983, som undersiker sprikbruket i den ame-
rikanska flottan, utan att alls penctrera bakom.
liggande maktfunktioner). Féljande lista pd
maktsprik i Arbnor, Borglund & Liljedahls
bok dr tinkvird:

# Varfor kallas ctt misslyckat prognosticerat
resultat for »att dverskrida budgets?

s Firr talade man om arbefstis nir man me-
nade arbetslés. Nu talar man om fristclted nir
man menar samma sak. Varfor?

» Nirjag koper in kallas jag inképare, Nir jag
képer in arbetskraft kallas jag arbetsgivare.
Varfor heter det arbetsgivare och icke arber-
skipere? Varfor heter det arbetstagare och
icke arbetssiljore ?Det sker ju i en affirsvirld
diir allt annat handlar om att silja och kiipa
Tanken paatt geoch fafir fram en illusion av
nagot vi bekriftar och blir till i varje glng vi
uttalar orden.

¢ Varfir heter det data-insamling ndr man
konstruerar data?

¢ Varfor heter minniska i systemspriket
skomponent«?

o Varfor kallas informationens endimensio-
nalisering fir decentralisering?

* Varfor kallas system fér behandling av osi-
kerhet for siikerhetssysten?

» Pitjugotalet begicks automobilmord, Senare
dog vi i biledychor. Nu fGrsvinner ett tusental
avoss arligen i frafikolyckor. Varfor byter di-
den namn?

o Forr talade man om kaffryeve niir man me-
nade kalhygge. Nutalar man om firyngrings-
i, ibland utsikisbelrimjande Bryngrings-
vta, nir man menar samma sak, Varfor?



# Varfor heter »att fora krige numera »att

* kiimpa for fredens?

o Varfor kallar skogutredningen kimpande

~ smabénder for »strukturella friktionsele-
ments?

‘e Varfor heter det bostadsbidrag och inte sub-

' vention till hyresmarknaden?

4.4 Olika styrka i meningsladdningen

| — Symiboler kan ha olika stark eller svag me-

| ningsladdning, och denna kan vara ofika fir
ofika aktdrer/aktdrsgrupper.(Om detta dr nigot
som genomsyrar hela organisationen, sé iir det
har lrdgan om starka/svaga kulturer kommer
in, och inte under perspektivet subkulturer.)

Enligt min uppfattning ir detta en aspekt som

! man mirkligt nog néira nog fullséindigt bort-
sett frin i studier om organisationssymbolik
(ifr dock Eoyang, 1983). And& maste detju vara
av fundamental vikt fiur starkt vi uppfattar som
sann, kinner respektive ir beredda att handla
p en viss symbol (kognitiv, emotionell respek-
tive pragmaitisk innebird).

Eitt bra exempel pd en symbol med olika upp-
fattad styrka i meningsinnehdllet ges i Smir-
cich (1883 b). I Férsiikringsbolaget hade tidi-
garcritt starka motsittningar mellan tvd grup-
peringar, den ena formerad kring [Gretagets
vice VD och, liksom denne, en gng rekryterad
frin cte utomstiende bolag. MNiir vice VD :n av-
led efter en tids sjukdom beslutade verkstil-
lande dircktéren att dels inte ersitta honom
och dels ga in fér en policy som understrék en-
heten och harmonin i faretaget, s3 att den
gamla och segslitna konflikten mellan bolagets
»internas och sexternas gruppering skulle
kunna sliitas ver.

Ett led i denna strivan var att skapa en visuell
symbol fir [Gretaget.

Denna tog formen av en slogan »Rulla till-
sammans«/Wheeling together/och repre-
senterades av ett verkligt vagnshjul, mon-
terat pd ett plattunderlag. De olika ekrarna
pd hjulet representerade de olika delarna
av Forsdkringsbolaget; i centrum fanns
kunden. Hjulet, som var omkring 1,20 m

hégt, placerades ovanpa ett arkivskip och
flyttades frian avdelning till avdelning.
Brevpressar producerades med hjulbilden
ingraverad. Det fanns till och med =Rulla
tillsammans«-stimplar fBr anvindning pi
utgdende post,

Hjulsymbelen och »Rulla tillsammans«-
slogan avsig awt Gverfora en anda av Gmse-
sidighet och lagarbete. Men vid tiden for
studien var symbolen och dess dtféljande
slogan heltuppenbart inte levande fir led-
ningen som en positiv symbol. 1 sjilva ver-
ket blev symbolen en gemensam/shared/
bild, men pd et negativt siitt; den gav per-
sonalen ett gemensame sio att forstd och
talaom hur diligt de arbetade tillsammans.
»Rulla tillsammans« var motstycket eller
antitesen till deras erfarenhet, och de an-
vinde det nedsittande fir att driva med
och [Grlgjliga sitt eget beteende. En an-
stilld, som berfittade om en seric inciden-
ter, vilka demonstrerade det fientliga be-
teendet mellan avdelningarna, summe-
rade sin beskrivning med et sarkastiskt
«ja, det var verkligen att rulla tillsam-
manse, Till stérsta delen var/linje/che-
ferna sympatiska mot idealet, men ifriga-
satte dess tillimpbarhet pa sin egen grupp.
»Filosofin var, att varje avdelning var en
eker i hjulet, och om alla ekrarna fanns dir
och fungerade, sd hade man en jimn och fin
dktur. Men ndgra av avdelningarna ir lite
splittrade och som resultat sa fungerar inte
hjulet sem helhet« En annan anstlld
skimtade: »I sjilva verket ha vi fyrhjuls-
drift, men varje hjul gir i sin egen rikt-
ning.«

Uppenbarligen fick hjulsymbolen i Férsik-
ringsbolaget en radikalt olika styrka i me-
ningsladdningen fér VD respektive dvrig led-
ning: stark fér den fGrstnamnda men mycket
svag [Gr de sistnimnda.

Etwtannatbraexempel anforsi Deal & Kennedy
{(1983). Det giller foretaget Proctor & Gamble
i dess initialfas.

Redan fran allra forsta birjan hade P& G s
grundare kinsla for vad som kunde vara av
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betydelse [6r kunderna. En morgon &r
1831 shg William Procter att en hamnarbe-
tare milade svarts kors pi P & G:s ljuskar-
tonger. Nir Proctor frigade varfér han
gjorde 54, fick han till svar att di kunde de
hamnarbetare som inte kunde lisa se skill-
nad pé ljus- och tvilkartongerna. En annan
skonstndrlige  hamnarbetare  Sndrade
snart det svarta korset till en stjirna. Och
ytterligare en crsatte stjirnan med en
grupp stjirnor. Sedan milade man dit en
ménskira med en prefil av en minniska.
Slutligen ldt P & G trycka méan- och stjarn-
emblemet pd alla sina ljuskartonger.

Senare bestimde foretaget awt de inte
lingre behovde smannen i manen« och tog
bort honom fran sina kartonger. Omedel-
bart fick de dd hara frin New Orleansatten
grossist viigrade leverera en hel séindning
med ljus frdn P & G. Eftersom kartongerna
saknade mirket med »minen och stjir-
norna« trodde man att ljusen var imitatio-
ner. Snabbt insig man pi P & G hur viirde-
fullt »mén- och stjirnemblemets var och
birjade anviinda detigen [@ratt sedermera
inregistrera det som varummiirke. Det var
di man bérjade forknippa P & G med ett
namn och férsta men inte sista gingen som
man lyssnade pa sina kunder.«

Hér var det foretagsledningen, for vilken sym-
bolens meningsladdning framstod som mycket
svag. For kunderna var den diremot si krafifull
att ctt forstik att avskaffa symbolen ledde till le-
veransvigran!

Enligt min mening bir det vara ett centralt
forskningsproblem att undersoka vad det dr

som gir att organisationssymbeler fir stark’

resp svag mcningsladﬂning_ Om vi lokaliserar
dessa faktorer, kan vi firmodligen siitta fingret
pé, och tappa frin, organisationernas mest fun-
damentala, dolda energipotential.

4.3, Meningsfordndring

- En symbols meningsinnehdl! kan ocksd firdnd-
ras dver tiden (motsdgelse dver tiden, sdfedes ).

Inte heller studier pa detta omride ir vanliga
inom skulturlitteraturens, dir symboler alltfér
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ofta betraktas som nigot statiskt. En tinkvird
skildring ges dock i Smith & Simmons (1983) -
en redogorelse for hur en karismatisk chefs-
hjilte, niira nog cundvikligen, férvandlas till
erganisationens stora syndabock.

Detta fall &ir ocksa intressant eftersom det pe-
kar pd méjligheten av invertering av cn sym-
bolmening: En hjélte &r ju en framglngssym-
bol, och ¢n syndabock kan dirfor, som neder-
lagssymbol, betraktas som det inverterade vir-
det av en hjilte.

Sidana transformationer bér vara fruktbara
att studera mer generellt; i t ex vir egen studie
over en linjenimnd for tandlikarutbildning i
B-stad visade det sig silunda att budgeten kom
att genomga en shdan radikal transformation -
invertering — frin symbol for tudng (»allting
skits av planeringsavdelningen hir pi institu-
tet, vi har ingenting att siiga till om i budgetira-
gor«) till symbol f&r friket, nir man tog en op-
pen konflikt med planeringsavdelningen och
grep sig an arbetet med att férvandla budget-
processen via programbudgetering till ctt in-
strument fér att realisera niimndens malsiu.
ningar.

4.4 Motstridiga symboler; myter som ldsning och
organisationens »drémmars

— Vi har vidare fireteelsen motsiridiga symboler
i en huliur '

Trots att denna problematik behandlats utfor-
ligt i strukturalistisk antropelogi  (Lévi-
Strauss, 1963, 1976), si har nimnda riktning
inte vunnit sa starkt genomslag i symbelisk or-
ganisationsforskning (Smircich, 1983). Ett ge-
nomgacnde tema hos Lévi-Strauss dr att rmyfer
i organisationer fungerar som problemlisare
och problemframstillare, varvid sproblems
hir kan uppfattas som liktydigt med motstri-
diga symboler. Aven om en mer sharmonis-
tisk« syn dir genomghende for den nyare littera-
turen om organisationskulturer, si finns dock
undantag. Ett sidant ir Abravanel (1983), dar
»formedlande myter« inom ideologier be-
handlas.

Begreppet smyt« har ofta forlinats olika inne-
bird av skilda forfattare. (I Jonsson & Lundins



artikel (1979) motsvarar den t ex snarast var
typ VI ovan - ett symbolkomplex som moboli-
serar till handling.) Olika tolkningar dr alltsi
mijliga. Vi anviinder hir Abravanels defini-
tion: »Ordet myt betecknar en historia om fér-
" gingna, nuvarande eller framtida hindelser.
{ Dessa hiindelsers sanning  hiivdas som en
dogm eller tas for givene. Abravanel kopplar
emellertid mytens funktion till en distinktion
mellan »fundamental« och »operative ideologi,
dvs vision och verklighet, varvid myten funge-
" rar som brobyggare mellan dessa bida, Denna
- inskrankning forefaller inte helt motiverad. I
* stillet synes en rimlig arbetshypotes, i linje
-mecd mytens roll enligt strukturalistisk antro-
~ pologi, vara: Det rationella, analytiska och lo-
giska tinkandet, enligt vilket »bade A ochicke-
~ Ax innebir en otilliten motsiigelse, ir otillric-
_ kligt f&r att hantera de motsigande symboler
- som uppstar i en kultur, Mytens funktion fran
integrera de bida polerna i motsiigelsen i en
intuitivt gripbar helhet, styrd av dialektisk lo-
gik, dir A kan vara bide A och icke-A (Hegel,
19649).

Ett exempel pd en sidan myt uppkom i vér fall-
studie Gver universitetsstyrelsen i B-stad.
(Minsson & Skéldberg, 1980 a.) Styrelsen hade
kravet pd sig frin éverordnade myndigheter
attic¢nlighet med Hogskoleforordningen tillse
att den ekonomiska planeringen fungerade pa
universitet; detta gillde di dven de operativa
enheterna — institutioncrna. Samtidigt var sty-
relsen priglad av ett mycket traditionellt aka-
demiskt tinkande, vilket ju bl a innebir maxi-
mal frihet for dels universitetet som helhet och
dels, inom detta, for de enskilda institutio-
nerna. Det §r dd klart att en fungerande ekono-
misk planering skulle medfora 6kade styrmij-
ligheter, dels av universitetet som helhet och
dels av de enskilda institutionerna.

Mot den klassiska imbetslojaliteten stod alltsi
den akademiska friheten i radikal motsigelse,
di det gdllde den ckonomiska planeringen.

Lasningen pd detta dilemma, likavil som den
form vari det utit manifesterade sig, blev en hi-
steriasom i olika former berittades av de inter-
vjuade. Denna gick i korthet ut pa att instituti-

oncrna pi enheten i sjilva verket inte ville ha
en realistisk budgetprocess, till skillnad frin en
fiktiv,schablonbaserad sidan, vilket vardet ra-
dande systemet. Denna beriittelse var emeller-
tid inte empiriskt grundad, eftersom inga sv-
stematiska [Bririgningar till institutionerna i
amnet hade gjorts; till yitermera visso fram-
kom detatt tvi institutioner pd egen hand hade
béirjat operera med just ett sidant nyut ekono-
miisystem som efterlysts av hdgre myndigheter,
och detta visade sig lungera alldeles urmirke.
Historien var alltsa en myt, som dialektiske
loste motsitiningen mellan »A» (Ambetsman-
nalojalitet) och sicke-A« (akademisk frihet). PA
samma gang reflckterades denna motsigelse i
myten som i en brinnpunke. Dylika berfittelser
i en organisation kan foljaktligen fungera som
(eventuella) ledtrddar till delda motsigelser
och konflikter i dess symboliska sammanhang
— kulturen. Pa si sdtt kan en annars till synes
harmenisk och obruten kulturfasad visa sig ha
niistan osynliga »sprickors, vilka efterhand ofta
framstir som djupgiende och fundamentala.
Studiet av myter kan sdledes ocksd tjéina som
metodotogiskt grepp vid undersokning av orga-
nisationskulturer. Med en jimfirelse hiimead
fran psykoanalysen skulle vi dirfor kunna siiga
att myterna ir organisationens sdrémmars (jfr
dven Berg, 1981).

4.3 Riter som kampletteringssymboler;: argani-
sationens yin och yang

— Aven riter kan tolkas ur et dialektiskt perspektio

Vikan ndmligen uppfatta riter som komplex av
symbolhandlingar, som med jiimna mellen-
rum dterupprepas i strukturellt identisk form.
(Jir Smircich, 1983 b.) Syftet ir att periodiske
bekrifta vissa symbolvirden, vilka inte lyfis
fram under mellanperioderna. Ritens virden
fyller alltsa syftet avt komplettera mellanperio-
dernas oritualiserade virden, vilket betyder at
de biida virduppsiitningarna stir i dialektiski
enhets-/motsatsforhillande il varandra
inom organisationen. (Jfr Bloch, 1930.) Riter
och dvriga mer vardagliga aktiviteter forutsit-
ter alltsi och motséiger varandra som taois-
mens yin- och yangsymboler.
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Goda exempel pd detta ir religidsa riter, som
kompletterar de mer prosaiska viirderingar,
vilka deltagarna utéver i sitt vardagsliv. (Om
kontrasten blir f&r stark uppsthr vad som bru-
kar bendmnas dubbelmoral.)

Andra goda exempel dr fester, diir organisa-
tionsmedlemmarna far tillfille att, i en vil
strukturerad form, »géira allt som man inte fir
gora i vanliga fall« = fenomenet »inversions.
Man kompletterar alltsd de mer vardagliga
virderingarna genom symbolhandlinger som
innebir deras motsats. Sadana riter tjiinar na-
turligtvis ofta sm siikerhetsventiler, di trycket
pé organisatorisk anpassning i en riktning bli-
vit for starkt.

Ett tredje exempel pd ritens dialektiska kom-
pletteringsfunktion fann vi i vir undersékning
av planeringssystemet i universitetsstyrelsen i
B-stad. Hér fungerade budgetprocessen som
en rit, vilken genom sin »kvasi-planerade« ka-
raktdr tjinade till att komplettera vriga verk-
samheter, som saknade dven shenef av plane-

ring (Mansson & Skoldberg, 1983).

4.6 Svmbaler aeh makt

— Vilka akidgrer/grupper av aktirer stdr fir fir-
dinefring respefiive bevararnde av symboler?

Detta kan direkt kopplas till fragan om meki i
organisationer (jfr Skéldberg, 1983). Kombi-
nationen av makt och symbeler dr relativt
sparsamt forekommande i litteraturen; i den
man den gors upplattas symbolisk makt giirna
som ¢n ideologisk 6verbyggnad pa, eller deri-
vat frian, makt dver resurser (Pleffer, 1981 Jo-
nes, 1983; Wilkins & Ouchi, 1983). Inflytande
frin en marxistisk upplattning (sekonomisk
bas — ideclogisk dverbyggnad«) dr pitaglig
samt fran utbytestcoretiska tankegingar (for
kritik av de sistnimnda, se tex Skéldberg,
1984).

Om vi emellertid ser symbofutbytet som det
fundamentala i organisationen, 53 blir det hiir
vi bor sika maktens kiilla, snarare dn att upp-
fatta det som ett derivat frin resurserna. Pleffer
(1981) menar t ex att en sidan uppfattning
skulle vila pd en forviixling mellan maktens bas
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(vilande pd resurserna) och dess uff drande |
form av symbolskapande. Men utgir vi frin
kultur (mingd av symbeoler i omlopp) som nd.
got en organisation dr, snarare in nigot den
har, sa triffar i stillet kritiken resursperspekti-
vet: Makt Gver resurserna blir ndgot som hir-
leds ur den mer fundamentala makten Gver
kulturen {symbolerna).

Detta var synnerligen mérkbart f6r oss vid vir
studic dver det reformerade hgskolevisander
i Sverige. Trots att de »pitagligas maktresur-
serna genom Hégskolefdrordningens institu-
tionella ramar var heltlikartade f6r undersokta
regionstyrelser, universitet-/hégskolestyrel-
ser och linjenimnder inbérdes, si visade det
sig att de mer symboliska maktaspekterna, och
darmed de undersékta organens hela karaktir,
kom att skifta mycket starkt. Enskilda aktérer
eller grupper av aktérer inom de studerade or-
ganen fungerade vid flera tillfillen som
»tungan pa vigen« och stippade over« styrel-
ser/nimndet till nya aktivitetsménster; eller
ocksa forhindrade de sidana dvergingar ge-
nom att agera stotddmpare. Sarskilt gillde
detta de nya, externa representanter (yrke-
slivsrepresentanter och allmiinrepresentanter)
som tagits in i organen i och med reformen.

Detta styrker de nya trender i modern organi-
sationsteori, cnligt vilka organisationers be-
teende inte enbart ses som en reflex av ytire
miljéfgrhillanden enligt stimulus-respons-
modellen, utan som forinderliga »subjekts pé
grundval av inre impulser. Vira resultat skulle
kunna tyda pa att den persenella sammansiut-
ningen i en organisation mahiinda éir en av de
viktigaste faktorerna bakom dess funktionssait
som helhet. Aven om vikten av inre relationer
och den inre verksamhetens beskaflenhet re-
dan fanns med i viira teoretiska fGrfbrestilinin-
gar var det iinda ganska [Grvinande att konsta-
tera deras stora betydelse fér de undersékta fal-
lens helhetsfunktion. (Mansson & Skéldberg,
1983.)

I detta sammanhang borde man ocksd studera
sicke-kultur«:Vilkaaktirer eller aktorsgrupper
har makt att férhindra att vissa symboler dver-



huvudtaget kommer upp till ytaniorganisatio-
nen? Ettillustrativt exempel pé, i detta fall kon-
flikter som icke-kultur ges i Smircich (1983 b):

Den dominerande tolkningen som perse-
nalen i ledningen anvinde fGr att redogéra
firsin livsstil var tron attideras grupp blev
skillnader eller problem, som kunde vara
sviraeller smértsamma att hantera, under-
tryckta. Enigheten var vida spridd att »om
du har ndigot som dr kontroversiellt, si tar
du helt enkelt inte upp dets.

Personalen i ledningen hivdade att VD
slikes to keep it coole /otiversittbart/, »ty-
cker inte om att s friktion elleranimositets
och »vill inte hiira om saker och ting ar dé-
liga«. Foljaktligen fanns det en tro att i bo-
laget »séger folk vad de tror att alla andra
vill héra«. Problem sbegravs« i stillet for
att behandlas direkt, ¢fiersom »det dr en-
klare att hantera saker pd det sittets. VD
upplevdes som om han hade filosofin att
»man skallinte offentligt viidra problem el-
ler skiljaktigheters. Man fruktade att om
man skulle lita en skiljaktighet komma
upp till ytan, si skulle man bli etiketterad
en sbrikmakaree eller anklagad for an
»peka finger«. Atmosfiren i organisatione
beskrevs som »en fiktion, inte verklighetss,

5 Fortsatt forskning

Ytterligare aspekter av en dialektisk syn pd or-
ganisationssymboler dr:

— Organisationsneuroser. Om neuros hos en in-
divid &r inadekvat 6verforing av symbolreak-
tion, s4 méste detta gilla fir hela organisatio-
ner ocksd, Ett bra exempel ar krisen vid dver-
gingen mellan Henry och Edsel Ford, som var
niira att krossa hela féretaget, beroende pi att
vissa symbolménster var nist intill omijliga
att bryta, trots indrade omgivningsférhillan-
den (Kets de Vrics, 1980). Det vore intressant
att studera sAdana »irrationella« reaktioner ur
det vidare perspektivet av organisafioners
peykopatologi. Genom vilka metoder botas si-
dana organisationsneuroser? Kreativitetstri-

ning — »frilsningskurser« - medvetandetekno-
logier? Detta borde utvirderas empiriskt.

— Olika former av stirningar av den symbol-
bearbetande f6rmégan i organisationer, kogni-
tivt, emotionellt, pragmatiskt: Med andra ord
svarigheter att bilda nédviindig kunskap, att i
fungerande kinslomissiga relationer samt
handlingsférlamning.

- Vad betyder det att meningen firsvinner for
en symbol/symbelsystem (meningskollaps)?
Genom vilka processer uppstir detta feno-
men? - Detta ir bl a problemet med alienation’
anomi (f6r starkt empiriskt samband mellan
dessa bada fGreteelser, se Srole, 1956),

= sFusion/fissions av symbolers meningsinre-
Al Genom vilka processer kan meningsinne-
hilletiflera symboler slis samman,och vad be-
tyder det for styrkan i dess »laddning«? Ana-
logt for uppsplittring av mening pd flera sym-
boler.

~ Meningar pd jakt efter sin symbol (sosigne-
rade meningar«). Vissa kunskapsupplatining-
ar, kiinslor och handlingsdispositioner flyter
omkring i organisationen utan att innu ha fun-
nit det tecken som formerar dem till symbolr.
Ledarskapet som férmiga att skapa sidana

symboler (= ledarskap som ssignaturs).

6 Sammanfattning och slutsatser

I litteraturen kring organisationskulturer och
-symboler intar det dialektiska perspektivet en
undanskymd plats och forekommer endast i
fragmenterad form hos olika fGrfattare. [ denna
rapport har jag argumenterat f6r att symboler-
nas dialektik i stillet borde ges en central posi-
tion vid organisationsstudier. Fragment frin
olika forfattare har lyfts fram och egna utveck-
lingar har gjorts, med syfte att skapa bérjan till
en relativt sammanhingande dialcktisk fére-
stillningsram.

En organisationskultur definierades som
méngden av symboler i en organisation. Sym-
bolernadrs a s »organisationens atomere, Uti-
frdn denna enkla fGrsta begreppsbestimning
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blev det méjligt att inkludera bide de homa-
gena »harmonikulturerna« (pé vilka omridets
dominerande skolor lokuscrar intressetloch de
heterogena »mosaikkulturernas (innefattande
separata subkulturer). Jag har ecksi argumen-
terat fér vikten av att studera »regnbégskultu-
rers, eftersom dessa, med sina delvis 6verlap-
pande subkulturer, synes vara fruktbara for
[ornyelse och utveckling av sina organisatio-
ner.

Tre aspekter — den kognitiva, emotionella ach
pragmatiska — sades ingd i en organisations-
symbol, varvid i allmiimhet ndgon av dem ir
dominerande, enligt [Grestillningen om
sstruktur med dominans«. Balans i organisa-
tionens hela tiden pagaende [rmedling av me-
ning —dess fundamentala dverfdringsprocess —
forutsitter »aspektlikhets, dvs att siindare resp
mottagare ligger sarmma aspekt pd symbol-
budskapet. Vid aspektolikhet uppkommer da-
remot spanningar och ghalans.

»Polysemiska« symboler (med tvi eller flera
skilda meningsinnehill) i organisationer stu-
derades ocksa: T ex schablonbilder kontra
realbilder, 6ppna kontra dolda innebérder, in-
klusive dolda maktspel.

Vidare framhiivdes vikten av att studera {(den
varierande) styrkan i symbelers meningsladd-
ning (kognitivt, emotionellt, pragmatiskt): or-
ganisationens mest grundlaggande energipo-
tential,

Symbolers meningsinnehall kan ocksa fGrind-
ras Grer fiden till sin motsats — sinverferings!
Dien process varigenom tex samma individ
forvandlas fran hjilte till syndabock, eller
samma aktivitet frin tvingssymbol dll frihets-
symbol.

Mckanismerna bakom sddana inverterings-
processer borde undersokas nirmare. Myfer
tolkades som problemframstiillare och -losare
av motsiigande symbaoler i en kultur. De funge-
rar didrigenom som organisationens sdrim-
mars,

Riter uppfattades som symbolkomplex, vilka
kompletterar de mer vardagliga virderingarna
genom att utgira deras polira motsats. De for-
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utsdtter och motsdper samtidigt de senare en-
ligt yin/yang-modellen.

Symboler och makt: Hir hivdades, under kritik
av utbytesteorctiskt priglade tankegangar, att
makt Gver symboler dir det fundamentala, inte
makt Gver resurser. Detta giller dven »icke-
kulturs = dws makt att [Brhindra att vissa sym-
boler/symbolsystem alls kommer upp till ytan.

Slutligen angav vissa riktlinjer for fortsat
forskning:

— Studier av »irrationellt beteendes hos orga-
nisationer, dvs organisationsneuroser, som in-
adeckvat symboléverforing pd nya situationer.
Ur ett vidare perspektiv organisationers
psykopatologi.

~ Meningskollaps  [ér  symboler/symbol-
system {t ex anomi, alienation).

~ Fusion/fission av symbolers meningsinne-
hall, inklusive konsckvenser for styrkan i deras
meningsladdningar.

- #Osignerade meningar « — meningar pa jakt
efter sin symbol. Ledarskap som ssignature.

Tre ting framgir till sist av ovanstiende. Kul-
turer bir studeras ur sin »atomiras aspekt -
symbolerna. Dessa bor undersokas i sin reella
verklighet med spédnningar, fGrvandlingar,
kollisioner, splittringar, fusioner osv, snarare
fin ur en enbart statisk aspekt med predestine-
rad harmoni. Aven myter och riter kan analy-
seras ur ett dialektiskt perspektiv; men studiet
av organizationer som kulturer kan inte in-
skrinkas till myter ach riter: Symbolernas dia-
lektik gér inte ate lisa fast vid vissa fixerade
ménster, utan méiste utforskas pa sina cgna,
obegrinsade villkor.
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