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SAMMANFATTNING

Var uppgift med uppsatsen ir att undersoka chefernas roll i internkommunikationen pé
Nymolla Bruk och utveckla deras kommunikativa formédga. Detta gjorde vi genom att ta
reda pd hur cheferna pd Nymélla Bruk uppfattar sin roll som kommunikatérer och hur
internkommunikationen ser ut i dagsliget p& bruket.

Uppgiften fick vi pa initiativ av foretagets informationschef som sett ett behov av
att undersoka och forbittra chefernas kommunikativa formiga. Vi har tagit fram en
manual som cheferna interaktivt fir anvinda for att forstd deras kommunikativa ansvar
och roll i forhéllande till andra chefer och medarbetare. Manualen bygger pé véra
slutsatser frén vir undersskning i kombination med visentliga teorier.

Vart mél ir att ge cheferna en bra start till att medvetet tinka pa sin dagliga
kommunikation, vilket i sin tur bidrar till en férbittrad internkommunikation pa hela
foretaget. Vi har intervjuat nio chefer pd olika befattningar samt chefsutbildnings-
ansvarige pA Nymolla Bruk. Efter vara besok och intervjuer har vi sett en brist i chefernas
kommunikativa roll och deras medvetenhet kring kommunikation. Cheferna ir
kompetenta pd deras omriden och vet att kommunikation ir viktigt, men kinner sillan
till hur de ska agera for att vara en god kommunikator i det dagliga arbetet. I och med
denna kunskapsbrist gér den helhetssyn bort som behovs for att Nymélla Bruk ska kunna
utvecklas som kommunikativ organisation.

Nyckelord:  chefskap, god kommunikatér, internkommunikation, medveten
kommunikation, Nymélla Bruk

ABSTRACT

Our task with the assignment is to investigate the managers’ role in the internal
communication on Nymélla Mill and develop their communicative ability. We did this
by examining how the managers understand their part as a communicator and how the
internal communication at the mill looks like today.

The task was given to us by the Information Manager at the company who’ve seen
a need to investigate and improve the managers’ communicative ability. We have
presented a guidebook which the managers can interactively use to better understand
their communicative responsibility and part in association with other managers and
coworkers. The guidebook is built on our conclusions in this thesis and theories that are
relevant.

Our goal is to give the managers a good start to a consciousness about the daily
communication which in turn will contribute to improved internal communication in
the entire company. We have made interviews with nine managers in different positions
and also the person responsible of the managers’ educations on Nymélla Mill. After our
visits and the interviews we have seen a need in the managers’ communicative part and
their awareness in communication. The managers are skilled in their areas and know that
communication is important, but rarely know how to act to be a good communicator.
Because of that lack of knowledge, the perception of the process of the organization is
lost.

Keywords: conscious communication, good communicator, internal communication,
management, Nymoélla Mill



FORORD

Vi vill s hir i efterhand kortfattat tacka alla som har hjilpt oss under genomférandet av
vér uppsats. Framforallt vill vi tacka vir handledare Jakob Svensson, som har varit ett
stort stdd och inte minst kritiskt granskat texten och gett konkreta forslag till
forbattringar, vilket har varit ovirderligt. Vi vill tacka alla chefer pd Nymélla Bruk for att
ni har tagit er tid och latit er intervjuas. Vi har tack vare er ppenhet och ert engagemang
kint att vi har fitt en klar bild av organisationen. Till sist vill vi ge ett extra tack till
informationschefen Inger Falck som initierade projektet och vilkomnade oss till Nymolla
Bruk och dessutom alltid har varit behjilplig i uppsatsens alla skeden.

Gudrun Brunnstrom ¢ Alexandra D Stark
Lund, 12 maj 2008
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1 INLEDNING

Vi kunde aldrig gissa att var uppsats skulle handla om ett pappersbruk utanfér Bromélla
stort som en mindre by och dir maskinerna gir pd hogvarv dygnet runt.

Nir vi forst kom till Nymélla Bruk vilkomnades vi av receptionens tvé trevliga damer,
som gladeligen forde oss till informationschefen Inger Falck. Det var spinnande att hora
vad som vintade oss. Med henne bérjade vi diskutera mojligheten att mita resultat av
internkommunikationen pa bruket. Stérsta svirigheten ligger i att cheferna inte har fice
nigon utbildning i kommunikation samt att hilften av de anstillda jobbar i skift och inte
har méjlighet att samla alla till méten. Inger Falck ville helt enkelt att vi skulle undersska
hur chefer pa bruket uppfattar sin roll i den interna kommunikationen di hon inte har
nigon uppfattning om kommunikationen pa avdelningarna.

Tillsammans med Inger Falck diskuterade vi hur cheferna uppfattar sig sjilva som
kommunikatorer och vilka hjilpmedel de anvinder sig av nir de kommunicerar med sina
medarbetare. A andra sidan frigade vi oss hur blastill, hjalm och fabrik gir ihop med
kommunikation och begrepp som ledord, effektiv kommunikation, gott samtal och
kommunikationskanaler. Detta gjorde oss nyfikna pa hur cheferna faktiskt uppfattade sin
roll i kommunikationsprocessen och om de anvinde sig av medveten kommunikation i
sitt dagliga arbete.

Att finga den fascinerande verksamhet som sker pa ett stort pappersbruk var en
utmaning, men det var sjilvklart frén forsta stund att vi ville anta utmaningen.

1.1 Disposition
Vi har valt att inleda varje kapitel med en kort beskrivning om vad som komma skall, f6r
att underlitta for lisaren. For att fortydliga ytterligare viljer vi att redan hir presentera
uppsatsens disposition.

Kapitel 2 - Problemsituation: Hir berittar vi om bakgrunden till vir uppgift och
presenterar syfte och frigestillning.

Kapitel 3 - Bakgrund: For att lisaren littare ska forstd hur Nymolla Bruks verksamhet
fungerar, presenterar vi i detta kapitel foretagsfakta men idven information om ledningens
onskan hur brukets chefer ska arbeta och kommunicera.



Kapitel 4 - Teoretisk referensram: Redan i borjan av projektet borjade vi ta fram var
teoretiska referensram. 1 detta kapitel presenterar vi referensramen som sedan
huvudsakligen anvinds i analysen.

Kapitel 5 - Metod och urval: Vi har valt att anvinda oss av en kvalitativ metod i form av
intervjuer, vilket vi beskriver nirmre i detta kapitel. Hir berittar vi ocksd om hur vi
praktiske har gtt tillviga vid genomforandet av studien.

Kapitel 6 - Resultat: Hir redogor vi resultaten av de intervjuer som vi har gjort. Resultatet
redovisas under rubriker som vi tycker var mest relevanta for vir kompletterande
fragestillning.

Kapitel 7 - Analys: Utifran tidigare redogjorda resultat gor vi en analys utifrin véra egna
tolkningar samt vir teoretiska referensram. Vi har valt att hir ha liknande disposition
som 1 resultatkapitlet.

Kapitel 8 - Lisning: 1 detta kapitel presenterar vi véra slutsatser och vart forslag till
forbittring av internkommunikationen f6r cheferna med tillhérande material.

Kapitel 9 - Slutdiskussion: Hir sammanfattar vi virt arbete och ger forslag till vidare
forskning och utveckling av @imnet inom féretaget.

1.2 Definitioner
Vi kommer i uppsatsen att anvinda oss av forkortningar och begrepp som vi anser oss
behova forklara:

NB - Nymélla Bruk férkortas oftast NB i uppsatsen.
SE - Koncernen Stora Enso forkortas oftast SE i uppsatsen.

Skifigdende personal - Personal som antingen jobbar morgon, eftermiddag eller natt i
skift. Dessa jobbar frimst pd produktionsavdelningarna.

Dagtidsgdende personal - Personal som endast jobbar dagtid och inte i skift.

[...] - Denna symbol visar att citatet 4r redigerat, utan att paverka innehéllet.

Varje avdelning pa bruket ser olika ut hierarkiskt, dérfor vill vi beskriva den hierarkiska
ordningen pa cheferna. P4 de administrativa avdelningarna finns bara avdelningschef

under VD.
VD

U
Ledning

U
Avdelningschef/produktionschef

U
Mellanchef

U
Skiftledare/arbetsledare



Med anstillda, medarbetare och personal menar vi alla personer inklusive chefer pa
bruket men med wunderstilld, menas endast personal under chef. Detta ord ir ett
virdeladdat ord och vi hade inte anvint det om inte cheferna sjilva sagt det i vira
intervjuer.

Vi har anvint oss av olika synonymer for Nymolla Bruk, vilka ir foretager,
organisationen och bruket. Med dessa menar vi det samma och ligger inga olika
virderingar i orden.

10



2 PROBLEMSITUATION

I detta kapitel forklarar vi vr avsikt med uppsatsen och dess bakgrund. Uppgiften
sammanfattas och presenteras i en frigestillning, vért syfte och vdra antaganden.
Avslutningsvis anger vi vira avgrinsningar, alltsd beskriver hur vi har begrinsat arbetet for
att anpassa oss till den tidsram vi arbetar efter.

2.1 Vir uppgift

Var uppgift var att undersoka hur cheferna uppfattar sin roll i internkommunikationen
pad Nymolla Bruk idag och hur den kan forbittras. Uppgiften fick vi pé initiativ av
foretagets informationschef, som har sett ett behov av att framférallt stodja och utveckla
cheferna i deras uppdrag som kommunikatérer, di hon ser cheferna som en viktig kanal
inom internkommunikationen. D4 cheferna inte har nigon gemensam referensram fér
hur man kommunicerar pa bruket, 4r det svart frin ledningens sida att f& en uppfattning
om hur internkommunikationen fungerar i linjen och anvinds av cheferna i
organisationen.

Dirfor ville vi ta reda pa detta genom att intervjua ett antal chefer pd bruket. Aven
om cheferna har ansvar for vad som formedlas ut, ir det inte vad som kommuniceras som
dr det relevanta i vir uppsats, utan hur och pa vilket sitt det kommuniceras internt. Detta
var utgdngspunkten for var frigestillning.

Vart arbete ska inte bara resultera i en uppsats utan vi ska dven ta fram en praktisk
del som kan fd cheferna att uppnd medveten kommunikation. I praktiken kommer detta
att bli en manual som cheferna far fylla i utifrin sig sjilva och sin internkommunikation.
Denna manual ska gora att cheferna blir mer medvetna om hur de kommunicerar idag
och hur de ska l6sa sina kommunikationsproblem i vardagliga arbetssituationer pé ett
effektivt sitt.

2.2 Vira antaganden
Under vér studie av NB har vi arbetat utifrin ndgra antaganden:

e God internkommunikation ger motiverade och engagerade medarbetare och

ledning,.

® Medvetenhet for vad kommunikation ir och hur man anvinder sig av medveten
kommunikation hjilper varje individ att littare gora sitt jobb och ha ett gott
samarbete med andra inom organisationen.

Vi har funnit stéd for vira antaganden i litteraturen vi har anvint i var studie, vilket kan
ldsas i teorikapitlet. Vi menar att om varje individ kan lita pd att internkommunikationen
genomfors som planerat och pa ett tillfredstillande sitt, skapas trygghet for alla individer
men #dven for hela organisationen. Vi har forsokt att vara kritiska i anvindandet av
antagandena och har under uppsatsens ging provat dess belidgg. Vi har dven fate stod for
véra antaganden i véra intervjuer.
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2.3 Fragestillning
- Hur kan chefernas roll i internkommunikationen pd Nymélla Bruk forbattras?

For att fi en uppfattning om vad som fungerar bra respektive diligt, samt kunna
forbittra internkommunikationen méste vi ta reda pa hur den ser ut idag. Dirfor blir
detta var kompletterande frigestillning:

- Hur uppfattar chefer pd Nymélla Bruk internkommunikationen idag?

2.4 Syfte

Vart syfte med uppsatsen dr att fora en diskussion med cheferna om vad
internkommunikation ir och med det forsoka utveckla dem som kommunikatorer.
Forbittringarna ska resultera i en medvetenhet om internkommunikationens betydelse
for chefernas dagliga arbete men #ven om chefernas roll och val fér en lyckad
internkommunikation.

2.5 Avgrinsningar

I var uppsats har vi valt att endast undersoka chefernas roll i internkommunikationen pé
Nyméolla Bruk. Detta valde vi med tanke pd att SE:s och NB:s ledarskapsfilosofi,
informationschefen och vi sjilva anser att i en organisation har chefer en viktig roll i
kommunikationsprocessen och det kan vara svért att hinna med som chef med manga
olika arbetsuppgifter. Aven teorierna vi har anvint oss av stoder virt antagande,
exempelvis siger Jakobsen och Thorsvik (2002) att alla med ledningsansvar har ett
kommunikativt ansvar i en organisation. Men valet har dven baserats pd den tidsram vi
har f6r att gora ett bra arbete.

Pa NB finns nio avdelningar plus ledningsgrupp. Av dessa skoter tre avdelningar
produktionen och har skiftging: massafabriken, pappersfabriken, och logistik. Resterande
avdelningar ir anliggning och underhdll, ekonomi, personal, utveckling, kvalitet och
miljé samt marknad och férsiljning. Vi kommer framfér allt att koncentrera oss pé tvi av
de tre produktionsavdelningarna, Produktion massa och Produktion papper, dir flera
chefer jobbar i led, gir i skift och dir avdelningarna ir geografiskt stora till ytan. Alla
dessa tre aspekter anser vi i hog grad forsvarar internkommunikationen.

I vért arbete kommer resultatet och virt forslag till forbittring vara generellt for
chefer pd NB, vilket férhoppningsvis kommer utvecklas vidare for varje enskild chef i
framtiden. Detta berittar vi mer om i kapitel nio, under vidare forskning.
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3 BAKGRUND

Massa- och pappersbruket Nymolla Bruk ligger i Bromélla kommun, tvd mil éster om
Kristianstad. Bruket 4gs av den globala koncernen Stora Enso som ir virldsledande inom
skogsindustrin. NB startade sin massaproduktion 1962 och sin pappersproduktion 1972
och har cirka 800 personer anstillda. Som pd ett typiskt massa- och pappersbruk ir
majoriteten min. Endast femton procent av de anstillda dr kvinnor.
(http://www.storaenso.com/nymolla, 2008-03-12)

De stora maskinerna producerar sitt papper dygnet runt och 400 anstillda jobbar i
skift. Bruket ir stort och hir jobbar cirka sextio chefer med olika ansvarsomradden och pa
olika nivder. Chefsleden ser annorlunda ut pa de nio avdelningarna, dé avdelningarna ir
olika stora och har olika arbetsomrdden. Produktionen arbetar med massa som gors till
kontorspapper, papper for tryck och kuvert. NB tillverkar produkter som MultiCopy,
Superior och 4CC vilket stolt visas upp i huvudbyggnaden pd bruket och visar for
besokaren direkt vad bruket producerar. Maskinerna p& bruket jobbar f6r hégtryck och
producerar tusen meter papper per minut, dygnet runt. Detta innebir att om maskinerna
stdr stilla en minut sd mister NB intikter till en kilometer papper, vilket i sin tur sitter
stor press pa att allt alltid maste fungera. Det ir viktigt for NB att ha néjda kunder, halla
hog kvalitet och hilla nere kostnaderna, nigot som enligt oss alla vinstdrivande foretag
strivar efter. (http://www.storaenso.com/nymolla, 2008-03-12)

Direktion
- -
Marketing & Ekonomi- Produktipns- Anlaggnings-
Sales | avdelning ] avdelning —och underhdlls
papper avdelning
| [ Personal- [ | P“’%”'TUP”S' Utvecklings-
avdelning avaeining avdelning
massa
| | Inkdps- Logistik- Kvalitets- och
avdelning avdelning — | miljdavdelning

Organisationsmodell for Nymélla Bruk. Egen layous.

3.1 Ledarskap och kommunikation pa foretaget

Vi vill i korthet beskriva for lisaren vad SE:s och NB:s ledarfilosofi siger om hur man ska
arbeta som chef och kommunikatér pd Nymolla Bruk, samt det viktigaste ur
Samverkansavtalet.

3.1.1 Ledarfilosofi for Stora Enso och inom Nymélla Bruk

Vi fick ta del av SE:s ledarfilosofi i bérjan av vart arbete. Chefer ska inte bara forhélla sig
vil till NB:s ledarfilosofi utan ocksd SE:s, vilket vi i och for sig anser ska g hand i hand.
Dock kan det vara jobbigt att utga frin tva foretag som dessutom inte har samma kultur
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di SE i huvudsak ir ett finskt féretag och NB ir ett svenskt foretag. Filosofin ger oss
inblick i att, beroende pé hur cheferna leder och skéter foretaget, finns méjligheten att nd
foretagets vision och strategiska mal. Ledarfilosofin berittar om firdigheter inom
ledarskap, vilka 4r att cheferna pd bruket ska ha férmdga att anvinda sig av
ledningsverktyg, informera om mal, resultat, forindring och verksamhetsmil, belona
medarbetare vid bra resultat och folja upp arbete. Filosofin tar vidare fasta pé vissa, enligt
oss, sjilvklara chefsegenskaper som att en chef ska leva som denne lir, respektera och
utveckla SE:s och NB:s foretagskultur samt visa vigen genom att foregd med gott
exempel. (Stora Ensos ledarfilosofi, 2005; Nyméolla Bruk befattningsbeskrivning, 20006)

3.1.2  Nymolla Bruk Samverkansavtal

Samverkansavtalet, som ir ett avtal om samverkan mellan foretaget och de fackliga
organisationerna, togs fram 2006 av representanter frin foretaget och de fackliga
organisationerna. Avtalet syftar till att frimja utveckling, samverkan och effektiviseringen
av foretaget parallellt med skapandet av stimulerande och utvecklande arbetsuppgifter i
en trygg och siker arbetsmiljo. Avtalets tyngdpunke liggs pd medarbetarnas vilja till
engagemang och delaktighet pd bruket. Detta visar att arbetsgivaren har skyldighet att
informera medarbetare om hindelser som berdr foretaget, bdde i nulige och framtida
utveckling. For att samverka krivs kommunikation och information och
samverkansavtalet menar att kommunikation dr ett oumbirligt verktyg for att nd
foretagets mal.

En vil fungerande internkommunikation bryter ner traditionella grinser och
underlittar tvirkommunikation. Den bidrar till en snabb och effektiv beslutsprocess.
Kommunikation ger 6kad motivation och bidrar till att forindra attityder och beteenden.
(Nymolla Bruk Samverkansavtal, 2006)
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4 TEORETISK REFERENSRAM

Under arbetets ging har vi frimst utgdtt frn de teorier vi presenterar i detta kapitel. Vi
har valt just dessa teorier eftersom vi anser att de hjilper oss att svara pa vér frigestillning.
Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver om hur organisationer fungerar och att
kommunikation ir en stor och viktig del i dessa. Eftersom vi har koncentrerat vir
undersokning pd chefernas roll i den interna kommunikationen, tycker vi att det ir
viktigt att se kommunikation ur ett ledningsperspektiv. Vart arbete innefattar dven en
praktisk del, dirfor har vi valt att redovisa vad Erikson (2005) skriver om praktiske arbete
med planerad kommunikation.

4.1 God kommunikator
Var uppsats bygger pd att cheferna pd NB ska vara goda kommunikatérer i en medveten
kommunikation. Vi forsoker hir visa bide hur teorierna och vi sjilva definierar
begreppet. Falkheimer (2001) anser att en god kommunikatér inte bara har hand om att
fora ut information utan att den lyssnar pé sin omvirld och inhimtar information for att
stindigt uppdatera organisationen. Vi anser ocksa att en kommunikator ska lyssna for att
kunna ge feedback. Feedback kan komma i form av berom savil som kritik.
Kommunikation ska vara tvivigskommunikation, alltsd ska kommunikatéren
uppmuntra till dialog och diskussion. Det ir viktigt att mottagarna i kommunikationen
kinner sig delaktiga och inspirerade till att vara goda kommunikatorer sjilva. Att visa
vigen, likt en ledare ir dven viktigt for en god kommunikatér.

4.2 Organisationskommunikation

Trots att NB idag ser kommunikation som en av de viktigaste komponenterna i deras
organisation ir det i praktiken ofta si att kommunikationsfrigor inte prioriteras hogt.
Detta for att det oftast inte gir att mita kommunikation i siffror och det 4r svirt att
berikna vad kommunikation resulterar i. Dagens chefer har stor press pé sig att gora ett
bra jobb och visa resultat, vilket innebir att kommunikationsfrigor kommer lingt ner pa
prioriteringslistan. (Larsson, 2001)

Ur ett ledningsperspektiv ir kommunikation ett viktigt medel for styrning,
kontroll och samordning i en organisation. Som vi tidigare nimnt har ocksi NB:s
informations-chef poingterat att alla med ledningsansvar har ett kommunikativt ansvar
pad bruket. Men for att fi effektiv styrning och kontroll mdste ledningen lyckas
kommunicera det den vill formedla och gora det pd ett sitt som 4r accepterat i
organisationen. Detta 4r ndgot som vi har tinkt pa di nir vi utformade vir intervjuguide.
P4 sd sitt bidrar kommunikation till snabbare beslut och effektiviserar processer.

(Jacobsen & Thorsvik, 2002)

4.3 Internkommunikation
Internkommunikation, beskriver Palm (1995), innefattar all information och
kommunikation om jobbet och arbetsplatsen: skvaller, rykten, instruktioner och
ordergivning, utbildning och VD:s tal pa personalfesten. Kommunikation 4r nigot som
ska genomsyra organisationen och som vi tidigare nimnt ocksi ska finnas pa
ledningsniv.

Informatérens uppgift ska vara att fora in sina kunskaper om kommunikation i
varje process som hinder i organisationen. Alla beslut, handlingar och verksamheter ska
belysas ur ett kommunikativt perspektiv. Nir kommunikationssvarigheter intriffar dr det
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litt for en chef att bortse frin medarbetarnas tolkningar och kompetens och istillet
fokusera vid de tekniska delarna och med vilka kanaler man sprider informationen. Det
ar viktigt att hela tiden se tll att utveckla tvdvigskanalerna, vilket underlittar
internkommunikationen. (Falkheimer, 2001)

Palm (1995) skiljer p& hird och mjuk information. Hérd information ir mer
sakinriktad information, som arbetsuppgifter for dagen, medan mjuk behandlar
virderingar, attityder och foretagets budskap. Men bade hird och mjuk information ir
lika viktiga och ska kommuniceras i en organisation, dven om de inte har samma direkta
syfte. Trakigt nog prioriteras den hirda kommunikationen, vilket gor att nir tidsbrist
infaller gldms den mjuka informationen bort. Exempelvis dr detta negativt for en redan
vinstdrivande organisation som NB, d& foretagets grundliggande virderingar och vision
gloms bort att formedlas, vilka dr nédvindiga vid utveckling av en organisation.

D3 organisationen pd NB ir hierarkisk och det finns ménga olika chefer med olika
befattningar har vi dven undersdkt hur kommunikation mellan chefer pi samma niva
fungerar samt hur den gir uppifrin och ner samt nerifrin och upp, exempelvis chef till
understilld. Det kan uppstd vissa problem om en mellanchef fir information frin sin
chef men inte for detta vidare till sina underordnade, av olika anledningar.

Mellanchefer kan medvetet manipulera informationen, antingen for atc hélla
tillbaka daliga nyheter eller f6r att forbittra situationen pd avdelningen. Detta innebir att
den hogre chefen inte har insyn i vilken effekt informationen den skickar nedit i
hierarkin har p& de underordnade. Sjilvklart kan det ocksd uppstd kommunikations-
problem nerifrdn upp. Till skillnad frin kommunikation uppifrdn ner, har anstillda som
jobbar pd samma avdelning eller har liknande uppgifter mer kontakt med varandra.
Genom att samla cheferna med sina medarbetare till samma byggnad hjilper detta till
muntlig kontakt, den kommunikationskanal som ir den mest effektiva. (Jacobsen &

Thorsvik, 2002)

4.4 Informell kommunikation

Ekman (2003) anser att det informella samtalet ir viktigt for en organisation. Han menar
att i smdpratet lir vi kiinna varandra, vi lidr av varandra och nya idéer kan klickas. Men
det dr dven i smépratet som gemensamma tolkningar av hindelser p& arbetsplatsen
utformas och chefer virderas. Det dr dir det utkristalliserar sig vilka kollegor som blir
informella ledare och det 4r i smépratet som informella beslut fattas, vilka ofta visar sig
vara viktigare dn formella beslut tagna pa formella méten.

Det finns en stark koppling mellan sméprat och ledarskap, dir smépratet kanske ir
ledarskapets viktigaste del. Cheferna pd NB héller med om att smipratet pa arbetsplatsen
ir viktig, men det svdra dr att prioritera det i vardagen som ir fylld av mail, méoten,
telefonsamtal och planering. (a.a.)

4.5 Planerad kommunikation

Kommunikationsplanering kan jimf6ras med projektplanering. Erikson (2005) tar upp
konkreta tips pd hur man kan bli en mer effektiv kommunikator. Det idr rubriker och
traditionella nyckelord som snabb, 6ppen, lyhord samt aktiv. Dessutom ska en effektiv
kommunikator vara konkret, konsekvent och kreativ. Vi dr medvetna om att Erikson
(2005) riktar sig till yrkesverksamma informatérer och har dirfér tinkt pa att anvinda
dessa teorier pd ett anpassat sitt i vir praktiska del, sd att den dverensstimmer med vir

maélgrupp - cheferna pid NB.
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4.6 Litteratur

Vi har dessutom anvint oss av litteratur med liknande teorier fér att fi en bredare
forstelse for var frigestillning. Vi presenterar de hir i korthet.

Frén prat till resultar — Om vardagens ledarskap — Gunnar Ekman (2003)

Ekman tar upp det informella samtalet mellan chef och anstilld. Vi har anvint oss av
Ekman f6r att belysa chefernas ansvar i kommunikationen och att kommunikation inte
behover ske formellt i en organisation.

Medier och kommunikation - Jesper Falkheimer (2001)
Falkheimer skriver 1 sin bok grundliggande teorier om kommunikation,
kommunikationsprocesser och presenterar de olika former av medier som finns for

sindning av budskap.

Tillimpad kommunikationsvetenskap - Larsike Larsson (2001)
Larsson tar ocksd upp grundliggande kommunikationsprocesser men 4r mer inriktad pa
att omsitta vetenskap i praktiken och framférallt i organisationer.

Kan forskningen komma till praktisk nytta? — Lars Palm (1995) i Larsson och Rosengren
(1995)

Lars Palm skriver om internkommunikation och hur svirt det kan vara att virdera den i
en organisation. Dessutom tar han upp kommunikation i praktiken.

Effektiv visuell kommunikation — Bo Bergstrom (2004)

D4 vi i vart arbete har gjort en praktisk del har vi i dess utformning anvint oss av
Bergstroms bok, for att fi inspiration till hur vi anvinder text, bild och form pa bista
kommunikativa sitt i samspel med véra slutsatser frin uppsatsen.
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5 METOD

I detta kapitel redovisar, diskuterar och argumenterar vi for vilken metod vi har valt att
anvinda oss av. Direfter ger vi en forklaring hur urvalet gjordes och hur genomférandet
av intervjuerna gick till.

5.1 Val av metod

Vart syfte med uppsatsen ir att undersdka hur chefer pd Nymolla Bruk anvinder sig av
internkommunikation i sitt arbete och vi har dirfor valt att anvinda oss av en kvalitativ
metod. Vart val av metod bottnar i att stilla cheferna i centrum och utifrin det
undersoka, forsoka forstd, tolka och analysera deras syn pa internkommunikation, vilket
en kvalitativ metod hjilper oss att svara pa. (Trost, 1997)

Vi tror att vi bist fir reda pé vad de anstillda verkligen tycker och kinner genom
att samtala med dem och har dirfor valt att anvinda oss av kvalitativa intervjuer. Efter
intervjuerna har vi att analyserat svaren och tolkat dess konsekvenser.

Resultatet baseras pd vir forstielse och tolkning av den verklighet som
intervjupersonerna beskriver. Kvale (1997) menar att den kvalitativa forskningen ir
kinslig for minniskans situation, den forutsitter empatisk dialog med undersoknings-
personerna och dirmed betraktar den individens subjektiva uppfattningar.

5.2 Ansats

For att tillfora en storre frihet till den kvalitativa metoden har vi valt att arbeta utifrin en
abduktiv ansats. I den abduktiva ansatsen vixlar man i fokusering mellan teori och empiri
och byter stindigt perspektiv under forskningsprocessen (Patel & Tabelius, 1987). Detta
gor vi for ate tillfora ny kunskap och forstdelse till texten men ocksd for att hjilpa oss
sjilva att komma vidare och ge oss en bra bakgrund till ett bredare tinkande och
analyserande.

Vi bérjade arbetet med att skaffa oss en teoretisk referensram att utgd frin och
bygga vidare pd. Det abduktiva sittet gav oss sedan nodvindiga infallsvinklar alle
eftersom arbetet flot pé, dd viss empiri har bidragit till ny teori som vi inte hade forutsett
i det forsta skedet av arbetet. Ett flertal av de ursprungliga teorierna sallades bort da de
visade sig vara irrelevanta f6r var undersokning. Hade vi forlitat oss for mycket pd den
teoretiska grunden i utformningen av frgor och hypoteser, hade vi gitt miste om viktigt
resultat. Men hade vi utgitt endast frin de empiriska resultaten skulle risken varit stor att
vi inte haft tillricklig kunskap i amnet for att ringa in det vi faktiskt ville undersoka.

5.3 Forforstdelse, objektivitet och subjektivitet
I en kvalitativ undersokning har forskaren en central roll, eftersom valen som gérs beror
pa forskarens forforstdelse for imnet. Forforstdelsen skapas av det som forskaren betraktar
som sant, ritt och fel. (Holme & Solvang, 1997; Trost, 1997) Undersékningen speglar
pa sd sitt forskaren som minniska. For att undersskningen ska kunna uppfattas som
trovirdig dr det viktigt att forskarens palitlighet genomsyrar arbetet. (Patton, 1990)

Vi vet, som litteraturen siger, att det idr svart att forhélla sig objektiv till sitt arbete.
Det vi kan gora ir att tydligt redovisa vdra val och vir forforstdelse, som dven finns att
lisa under problemformulering, bakgrund och teori. I och med detta ger vi lisaren en
inblick i vilka antaganden som ligger till grund for analysen, dir de sjilv kan bilda sig en
uppfattning om studien.
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5.4 Genomférande

I foljande avsnitt kommer vi att beskriva alla moment som har genomgitts under
datainsamlingsprocessen. Forst har vi en diskussion om instrument som anvints, vilket
foljs av tillvigagingssitt for urval och intervjugenomforandet. Slutligen beskrivs hur
bearbetningen och analysen av det empiriska materialet utf6rts.

5.4.1 Intervjuguide

Arbetet med intervjuerna borjade med att vi satte samman ett datainsamlingsinstrument,
som i vért fall blev en intervjuguide. Intervjuguiden bestdr av frigor som ska hjilpa oss
intervjuare att ge varje intervjuperson likartade frigor och halla oss till vira teman under
intervjun.

En av férdelarna med en intervjuguide 4r att vi intervjuare i forvig kan forsikra oss
om hur den begrinsade tiden for intervjun bist kan utnyttjas. (Patton, 1990) Frigorna
(Bilaga 1) 4r baserade pé vért syfte, frigestillning och den teoretiska referensram som vi
har arbetat utifrén. Nir vi utformade frigorna valde vi att géra dem s& okomplicerade
som mdjligt, eftersom vi 4r medvetna om att intervjupersonerna kanske inte delar samma
begreppsuppfattning i imnet som vi. Det akademiska sprik och de begrepp som anvinds
i en uppsats som denna ir inget som vi skulle kunna anvinda oss av med cheferna pd NB.
Dirfor har vi valt att i storsta méjliga mn anvinda allminna ord som beskriver samma
sak som de akademiska begreppen.

Vi var medvetna om att viktig information kunde férsvinna om vi inte utformade
guiden s& flexibelt som mgjligt. Vi ville att intervjupersonerna skulle besvara och
kommentera frigorna ur sin synvinkel. For att gora detta anvinde vi oss av en
semistrukturerad intervjuguide. (Kvale, 1997) En semistrukturerad intervju gor det
mojligt att anpassa oss till uppkomna situationer, till intervjupersonens bild av virlden
och till nya idéer som kan uppstd. Dirfor undvek vi att stilla ja- och nej-frigor, eftersom
vi ville att intervjupersonerna skulle utveckla sina svar i storsta mojliga min for ace f3
deras syn pa problemet.

Intervjun kom att bestd av fjorton frigor, som vi tyckte var anknutna dll vir
undersokning. Tanken var alltsd att genomféra intervjuerna med hjilp av intervjuguiden,
men samtidigt vara lyhérd for vad de intervjuade ville beritta. Dirfor varierade guiden en
aning vid de olika intervjuerna. Men alla frigor som vi tyckte var viktiga fick vi
besvarade. Ordningen pé frigorna och foljdfrigor varierade ocksd mellan intervjuerna da
samtalet flot pd bittre nir ritt foljdfréga kom vid rite tillfille.

5.4.2 Urval

Urvalet av intervjupersoner fir en avgorande effekt pa resultatet (Holme & Solvang,
1997). Eftersom virt syfte var att lira cheferna att anvinda sig av medveten
kommunikation i sitt dagliga arbete, ville vi sjilvklart gora intervjuer med olika chefer
inom foretaget och dirfor intervjuade vi chefer med olika befattningar och med olika
placeringar i hierarkin. Dessa var en produktionschef, tvd mellanchefer och sex
arbetsledare varav tvé var skiftledare och de 6vriga var dagtidsgiende.

Urvalet ur gruppen chefer gjordes genom att vi bad informationschefen ta fram det
antal intervjuer vi ville ha. Dock visste vi att det fanns en risk med att lita nigon annan
vilja ut vilka som skulle bli intervjuade, di detta kunde paverka tillférlitligheten i var
analys. Valet blir subjektivt nir informationschefen har mdjligheten att vilja ut de
representanter som denne anser passa bist. Tyvirr hade vi inte majlighet att sjilva vilja ut
intervjupersonerna, dven om vi ville. Dels var det svirt for oss att veta vilka som hade tid
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att genomfora en intervju pa ett stort foretag som NB, dels idr det svdrare for oss som inte
har stark anknytning till foretaget, att fi cheferna att stilla upp. Utifrin dessa saker
bestimde vi att det var littast om informationschefen valde ut intervjupersonerna, d& hon
hade bittre insyn i vilka som kunde stilla upp och hur hon skulle fi tag pa dem. Vi ville
dock vara med och bestimma antalet chefer som skulle intervjuas.

Det positiva i att informationschefen hjilpte oss att fi fram intervjupersoner, var
att vi fick ett firdigstillt schema, dir alla intervjuerna var samlade under tre dagar och
alla intervjupersonerna dok upp pa utsatt tid. Detta var till stor hjilp med tanke pa den
tidsram vi arbetade efter.

Undersokningens syfte dr det som styr antalet intervjupersoner siger Trost (1997)
och menar att det ir bittre att koncentrera sig pd ett mindre antal intervjuer i en
kvalitativ metod, annars blir materialet ohanterligt och dessutom kan det bli svirt att f&
en overblick och urskilja viktiga detaljer som férenar och skiljer intervjusvaren at.

Vi genomforde tio stycken intervjuer inklusive en intervju med chefsutbildnings-
ansvarige pA NB. Med dessa intervjuer efterstrivar vi att uppna vért syfte och detta tror vi
inte hade blivit bittre om fler eller firre intervjuer hade gjorts. Vi dr dock medvetna om
att resultatet hade kunnat bli annorlunda om andra intervjupersoner hade anvints i
studien och om ett annat antal intervjuer hade genomforts.

5.4.3 Intervjusituation

Kvale (1997) anser att den kvalitativa forskningsintervjun bygger pa kunskap som ror ett
samspel eller utbyte av synpunkter mellan individer som samtalar om ett imne av
gemensamt intresse. Genom vira intervjuer har vi fitt reda pé intervjupersonernas
kinslor och tankar kring deras arbete.

Som vi tidigare nimnt har vi varit medvetna om att vi har haft en forforstielse med
i bagaget infor intervjuerna. For att inte detta skulle fora intervjun péd avvigar blev
strategin att arbeta utifrin de imnen som vi pa forhand hade faststillt. Eftersom vi dock
anvinde oss av en semistrukturerad intervju, lit vi intervjupersonerna komma in med
egna spontana dmnen och pdpekanden som vi inte hade forutsett vilket var mycket
virdefullt f6r vart resultat.

Intervjuerna genomférdes i ett konferensrum pa den administrativa avdelningen,
dir vi kunde sitta ostért. Varje intervju tog mellan 20 och 50 minuter. Att intervjuerna
varierade i tid, berodde pd att vissa av intervjupersonerna var mer talféra dn andra och att
de ocksa ville utveckla sina svar olika mycket. Vi ville att alla chefer skulle utveckla sina
svar, men som vi vet och har fitt fram i resultatet ir inte alla av dem lika pratglada och
duktiga pa att formulera sig.

Vid intervjutillfillena férklarade vi inledningsvis i korta drag vad var undersékning
handlade om, att vi kom frin Lunds Universitet och informerade om att vi inte skulle
skriva ut namn i undersékningen. Alla intervjuer spelades in pd en mp3-spelare i sin
helhet. Vi var medvetna om att en inspelning skulle kunna géra intervjupersonen mer
reserverad, men ansig indd att fordelarna vigde 6ver dé inspelningen bide underlittar
senare analys och gor hela undersékningen mer tillforlitlig.

En annan fordel med att spela in intervjuerna var att ingen av oss behévde ha som
enda uppgift att anteckna samtalet och vi kunde dirmed ge cheferna full uppmirksamhet
och pd si sitt skapa mer givande samtal. Vi antecknade nigra fi stodord under
intervjuerna, exempelvis om intervjupersonen anvinde kroppssprak eller uttryckee sig
med grimaser. Detta gjorde vi dd mp3-spelaren endast kan uppfatta talsprik.

Var upplevelse av intervjuguiden ir att den fungerade bra och att intervjuerna
genomfordes pad ett sitt vi 4r néjda med. Nagon enstaka friga kan nog ha upplevts som
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svar for intervjupersonerna, exempelvis vad en bra kommunikator innebir. Vi forsokee d&
omformulera och fortydliga vad vi menade med frigan utan att den blev ledande.

5.4.4 Transkribering och tolkning

Efter intervjuerna, valde vi att transkribera dem, alltsd fora 6ver intervjuerna fran tal till
skrift. Detta gjorde vi direkt efter intervjutillfillena for att vi skulle komma ihdg sa manga
intryck som mdjligt vi fick av cheferna, vilket var viktigt och virdefullt nir vi paborjade
vir analys av materialet. En ridsla var att tolkningen av resultaten inte skulle vara
tillrickligt oppna och dirfor valde vi att forstirka resultatkapitlet med citat. Vi
transkriberade intervjuerna ordagrant, men har vid anvindandet gjort dndringar i citaten
for att underlitea for lisaren. Enligt Trost (1997) kan man géra sma 4ndringar i citat for
att gora det ldttare for ldsaren att bilda sig en uppfattning om vad som menas, dock far
man inte férvringa innebérden.

Transkriberingen av intervjuerna var tidskrivande men absolut nédvindig for
vetenskapligt gott resultat. Nista steg var att forsoka sortera resultaten i olika grupper for
att se monster. Allting relaterades till uppsatsens syfte och vér teoretiska referensram.
Sedan tolkade vi texterna for att kunna presentera dem pa bista sitt och vi utgick frin
om vi kunde se likheter och olikheter i chefernas svar. Vi dtervinde nigra ginger till
transkriptionen for att kontrollera véra tolkningar.

5.5 Etik

Konfidentialitet i forskning betyder att privat data som identifierar personerna i en
undersokning inte ska redovisas. Detta ir en viktig del av redovisningen av det empiriska
materialet, framforallt dd intervjupersonerna kan drabbas av det framkomna resultatet pa
ett eller annat sitt. (Trost, 1997)

Genom konfidentialitet kan information om det som undersoks uppkomma av
intervjupersonerna som kanske inte annars hade tagits upp. Detta ville vi géra mojligt i
véra intervjuer for att intervjupersonerna inte skulle vara ridda att siga exakt vad de
tyckte, av ridsla for att komma i konflikt med arbetsgivaren. Att férhilla sig etiskt ska
inte bara ske i ett sirskilt skede av intervjuundersskningen utan finnas med under hela
forskningsprocessen. Alltsd ska etiska frigor tas i beaktning under hela processen redan
frin borjan. (Kvale, 1997) Vi har forsske i stérsta mojliga man att halla
intervjupersonerna anonyma. Detta berittade vi ocksd i borjan av intervjutillfillena.
Diremot har vi i vissa fall valt att skriva ut chefernas befattningar di det har haft
betydelse for vart resultat.
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6 RESULTAT

Vi har valt att presentera resultatet av véra intervjuer efter rubriker som vi tycker ir
visentliga for var frigestillning. For att se hur vi kan forbittra internkommunikationen,
méste vi forst ta reda pd hur cheferna uppfattar sin situation i nuliget, vilket siledes
svarar pd var kompletterande frigestillning: "Hur uppfattar chefer pd Nymslla Bruk
intern-kommunikationen idag?”. Fér att fi en djupare bredd péd svaren, har vi valt att
anvinda oss av citat.

Som vi tidigare nimnt, har vi genomfért nio intervjuer med chefer och en intervju
med den utbildningsansvarige pa bruket. Det resultatet redogérs for i texten om chefs-
utbildning.

I resultatdelen redogdr vi bara for vad cheferna svarat i intervjuerna, analysen av
resultatet kommer i nista kapitel. Vi har valt att ha resultat och analys var for sig d& vi vill
att intervjupersonernas svar ska redovisas utan att blandas med vira egna tolkningar, for
att gora det ldttare for lidsaren att skilja pa intervjupersonernas virderingar och vara egna.

6.1 Nymolla Bruk som arbetsplats

SE satsar vildigt mycket pengar pd NB, vilket en av arbetsledarna tror beror pa att SE
kinner tillit till vad bruket kan dstadkomma i sin produktion. ”Vi har lite jiklar anamma,
ar lite sega kanske men ger oss attan pa att vi ska klara ett uppdrag”, siger arbetsledaren.
Han fortsitter beritta: "Foretaget ir stort och det satsas 350 miljoner kronor pad NB i
&r[...].” De intervjuade cheferna tycker det ir bra att fi veta hur mycket pengar som
satsas pa bruket, eftersom de d& har extra press pa sig att klara av allt som ska utféras. Om
de inte klarar av allt, kan NB fi betala tillbaka pengar till investerarna, vilket skulle
betyda nerskirningar pA NB. Cheferna berittar att de har insett vikten i att klara av sina
produktionsmal och har borjat fora ner tinket till sina understillda. "Det ér bara att kora
pa - som ir ndgot jag for ner till min personal, sd nu siger alltid de ocksd - kér pa, om
nigot gir lite trogt”, siger en av cheferna nojt.

Majoriteten av cheferna berittade att allt dr mycket stressigare nu dn forr och de
har precis tillrickligt med bemanning att klara av sina sysslor, vilket medfor en tajt och
tuff stimning pa bruket. Produktionschefen menar att idag ir det manga aktiviteter som
kopplas till koncernen, som exempelvis de administrativa datasystemen.

De flesta chefer siger att NB har ett 6ppet klimat och ett 6ppet sitt att forhilla sig
till varandra. P& min avdelning har vi vildigt hogt i tak”, uttrycker en arbetsledare.
”Jargongen ir att gor du fel sd fir du veta det”, siger en av cheferna som dven menar att
medarbetarna pA NB vigar siga vad de tycker, dven till cheferna och att det ligger i
kulturen att f3 kunna skilla pa chefen om ndgot ir fel.

Aven om NB anser att de har ett 6ppet klimat, berittar en arbetsledare att denne
kinner av hierarkin p& bruket. "Min chef har redan gjort budgeten och jag och mina
grabbar har inget att siga till om dir”.

Lite forenklat finns tvd olika grupper av anstillda pd bruket, en del nirmar sig
pensionen och en del dr nyanstillda. Manga har jobbat p& bruket i minga ar och kanske
bara bytt befattning ndgon ging, vilket kan hinga ihop med att minga rekryteringar sker
internt. Detta skapar lite problem, di det 4r svirt att genomfora férindringar nir de éldre
inte har ndgon vilja att forindra. De flesta chefer tycker att det blir sura miner och ett
motstdnd nir man ska dndra pd gamla vanor. En av de nyare cheferna ansig att det var
bra att hans avdelning fick in nytt blod i och med att han blev ny chef och rekryterades
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externt. Han berittar att de nu har riktigt bra sammanhallning, dir alla stiller upp for
varandra.

6.2 Virderingar, policy och budskap
Majoriteten av cheferna berittade att de inte prioriterar att féra ut SE:s eller NB:s
virderingar till sina understillda. De anser att det #r viktigare att ta upp det dagliga
arbetet dd de understillda inte har ndgot intresse av virderingarna. Cheferna siger att
virderingar, policy och budskap endast tas upp nigra ginger per dr och att det finns att ta
del av pa intranitet f6r den anstilld som aktivt soker.

De tillfillen ddr cheferna kommunicerar ut NB:s virderingar och budskap, ir pé
medarbetarsamtalen som de anstillda har en ging om aret med sin nirmsta chef. En av
arbetsledarna nimner att man som chef har ledningsdokument som beskriver hur dessa
saker ska foras vidare, men pdpekar att det dr chefens eget ansvar vad som prioriteras
under medarbetarsamtalen.

En annan arbetsledare siger: "Man forsoker att fora vidare vision och policy, i alla
fall de positiva delarna, annars blir det lite f6r negativt hir.” En av de hogre cheferna for
vidare de mjuka delarna i internkommunikationen till chefen under sig, sedan 4r det upp
till varje underchef att fora det vidare sd att det nir de understillda. Dock menar en
arbetsledare att det som tas upp pd medarbetssamtalen sillan foljs upp for att anvindas i
det dagliga arbetet pé bruket. Detta tycker hon ligger pé ledningens ansvar. "De anstillda
kommer ofta med forslag till forbittringar under medarbetarsamtalen, men det ir oftast
ingen som lyssnar pd dem.”, siger hon. En mellanchef tycker att det NB strivar efter med
vision, virderingar och policy, skulle kunna féras ut mer i organisationen, for att fi en
r6d trid i organisationen.

Det ir endast tvd av de nio cheferna som forsoker att kommunicera ut foretagets
viktigaste affirsmdl: att hélla nere kostnaderna. Den ene presenterar varje fredag resultat
pa veckans produktion. Han sitter upp anslag om detta men han tycker sjilv att hans sitt
dr ndgot primitivt och nimner en idé om en skirm med rullande nyheter pd avdelningen.
Den andre chefen vill dra ner pd jourtider eftersom det kostar bruket mycket pengar.
Han menar att det gir att dra ner och planera bittre och pa si sitt sparar NB pé 16n och
personal.

6.3 Kommunikation pa bruket

Som mdnga andra, tyckte cheferna att kommunikation ir ett brett och svart begrepp. De
tyckte att kommunikation #r otroligt mycket, allt frin kanaler till hur information tolkas.
Men samtidigt som det var svért fér dem att definiera ordet, menade ménga att det ir
deras viktigaste instrument som chef. "I mitc jobb handlar det mycket om
kommunikation - att fd ut det vi ska fi ut”, uttrycker en arbetsledare sig. Majoriteten av
cheferna siger sig ha bra forutsittningar fér god kommunikation i sitt arbete pd NB.

Det kom fram ur intervjuerna att det som kidnnetecknar en bra kommunikatér 4r
nagon som bjuder in till samtal och tar sig tid att lyssna och framfor sina egna asikter.
Genom att ha en dialog och ge feedback med den man kommunicerar med, vet man som
chef att man har gjort sig forstadd.

Kommunikation anser cheferna ocksd ir ett vikeigt redskap for att sprida
information om resultat och vad som hinder pa bruket. Om alla fir en forstdelse i vad
som hinder och varfor saker genomférs, fir alla en insikt i brukets helhet.

Produktionschefen ser sig sjilv. som en “gatekeeper”, vilken viljer ut den
information som sedan ska foras vidare ner i leden. "Det beror pi vilken friga det handlar
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om, vad jag viljer att fora ner och hur jag gor det”, siger produktionschefen. Samma chef
upplyser oss om att han har ambassadérer i grupper pd avdelningen, som han vinder sig
till och som har ansvar att fora vidare viss sorts information. ”Jag viljer sjilv ut vilken
information som ska prioriteras. Jag har ganska stort ansvar fér vad som kommer ner till
mina understillda, och definitivt har jag stort ansvar som chef att visa vigen for dem”,
siger en skiftledare som ocksd berittar att han ofta hittar information pa intranitet som
ar visentlig att fora vidare.

En av mellancheferna siger att han oftast fir informationen han ska féra vidare
uppifrén, frin sin chef, men pdpekar att han givetvis méste vilja ut vilken information
han ska vidarebefordra och till vem. Alla cheferna anser sig gora ett medvetet val nir det
giller att vilja kanal f6r det som ska foras vidare men de viljer helst att anvinda sig av
personlig kontakt for att kommunicera istillet for att anvinda andra kanaler, som telefon
och mail. ”Att ha litt till personlig kontakt underlittar kommunikationen med béde
mina understillda och min chef”, menar en arbetsledare.

6.3.1 Daglig kommunikation

Ur intervjuerna fick vi reda pd att det férekommer méinga méten pd NB, allt frin méote
med personalavdelningen, stoppméte, planeringsméte, morgonmote, et cetera. ~Vi har ju
moten for allting pd Nymolla. Jag har aldrig varit med om s mycket méten i mite liv
sedan jag kom hit.”, sidger en nyanstilld arbetsledare. Hon fortsitter beritta att det tog ett
tag for henne innan hon férstod att hon inte behévde gi pi alla méten som hon blir
kallad till. "Jag skickar hellre ndgon som métet beror direke, utan att det ska gi genom
mig.” De flesta chefer anser att det dr problematiskt att motena tar upp alldeles for
mycket tid och ir for manga. En arbetsledare siger att det finns upphingda tavlor i
mdotesrummen som handlar om métesteknik, men om de inte anvinds behover de inte
heller hinga uppe.

Som vi tdigare nimnt ir NB en hierarkisk uppbyggd organisation med
produktionschef, mellanchef och skiftledare (se modell under Definitioner).
Genomgiende har alla chefer samlingsméten i borjan av deras arbetsdag. En av
uppgifterna som cheferna har, ir att vara med pd moten med andra avdelningar och
rapportera tillbaka det som sagts till den egna avdelningen. P4 vir dagliga triff pratar vi
om aktuella frigor, f6ljer upp girdagen, vad som ska géras den nirmaste tiden och hur
det ser ut framéver.”, berittar produktionschefen. Morgonmétena protokollférs och liggs
ut pa intranitet dir alla kan g in och se vad som har diskuterats.

Arbets- och skiftledarna har samlingar pd morgonen for att ta hand om dagens
arbetsfordelning, dock visar det sig att vissa chefer som ska nirvara vid det métet inte
kan, da deras arbetsdag redan har borjat.

Nagra av de intervjuade cheferna har ocksd veckométen, som oftast 4r med den
egna avdelningen. En arbetsledare berittar att de har en fast agenda pd motet, vilket dr
uppskattat. Ibland bjuder de in nidgon gist, exempelvis chefen eller projektledaren, som
berittar om en specifik friga eller ett projekt. Motet tar minst 45 minuter och kan pégé
lingre om det behovs.

Produktionschefen berittar att han tycker att méten dr den primira
kommunikationskanalen. Han menar att genom personliga méten kan han snabbt f3 ett
svar och kan bolla frigan fram och tillbaka. Majoriteten av cheferna héller med om att
det bista kommunikationssittet 4r den personliga kontakten, di det finns mer utrymme

for fortydligande.
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6.3.1.1  Svirt att kommunicera i skift

NB har som sagt ménga anstillda som ir skiftgdende och alla chefer ir verens om det ir
svért att kommunicera med dessa, vilket ger en chef med endast dagtidsgdende personal
en otrolig fordel. Det dr nimligen inte litt att kommunicera muntligt och ha méten i en
skiftgdende organisation. “Nattskiftet gdr pd klockan 22.00 och de har jag aldrig
personlig  kontakt med”, siger produktionschefen. Diremot har skiftledarna
skiftavlgsning, dir forgiende skift limnar over till nista och har méjlighet till personlig
kontakt. ”Skiftledarna har ansvar for att fora informationen vidare, plus atc det alltid
protokollférs.”, berittar han. Skiftledarna anser ocksd att det dr bra om man under
skiftets ging ror sig runt pd avdelningen, di de fir reda pa information om bemanning
vid maskinerna och hur jobbarna mir. Stérre méten med skiftlagen intriffar fyra ginger
per &r — tvd ginger pa viren och tvd pd hosten, dd behandlas frimst allmin information.
Dessa méten mojliggors  eftersom  skiften overlappar varandra i produktionen.
Produktionschefen berittade att han tidigare samlade skiftgdende personal efter deras
lingledighet, for att informera om aktuella frigor men nu kan han inte gora det lingre pd
grund av fackliga orsaker, det vill siiga tids- och pengabrist.

Alla cheferna 6nskar att f3 tid dill att triffa sin personal mer. Men det var endast
hilften av cheferna som triffade sin hogre chef, personligen varje dag. Istillet skoter de
kommunikationen genom icke-personliga kanaler som exempelvis mail.

De dagtidsgdende avdelningarna anvinder sig av informell kommunikation i form
av gemensamma raster och kaffepauser och som vi tidigare sagt, tycker de att det ir
viktigt att personligen triffa sin personal dagligen. "Nir vi har frukost och lunch pratar vi
om privata saker, 10.30 och 14.30 ir det mer jobbsnack dir jag kan siga viktiga saker
dven om det 4r rast.”, berdttar en dagtidsgiende arbetsledare. En annan arbetsledare siger:
”[...]vi har god kommunikation [...] antagligen for att vi sitter nira varandra.” Alla
chefer var 6verens om att det viktigaste ir att de har nira till varandra geografiskt. ”Jag
brukar siga att de viktigaste besluten tas i korridoren.”, siger en mellanchef. P4 hans
avdelning finns ett gemensamt fikarum med samling pa for- och eftermiddagen. "Det har
kommit upp mycket smart dir.”

Dock ir det inte alla skiftledare som sitter samlade geografiskt p& avdelningen och
diskussioner fors kring att hitta en ldsning pa att flytta nirmre varandra. “Informella
moten ir nog bra och det blir nog bittre om man sitter nira varandra.”, berittar en
skiftledare. "De gamla ville inte sitta s& nira for de var ridda att personalen skulle komma
in och stora hela tiden. Jag ser det bara som positivt att de ska kunna nd mig hela tiden.”
fortsitter han. En annan skiftledare berittar att det var svért att samla hans avdelning for
fikapauser, d& de inte kan limna sina maskiner om inte ngon passar den under tiden.

6.3.2 Mail som kommunikationskanal
Cheferna verkar inte vara éverens om hur kommunikationen via mail fungerar. Samtidigt
ir det minga av dem som anser att det ir den frimsta kommunikationskanalen i deras
dagliga arbete. Nir det handlar om fakta med mycket siffror, reslutat och rapporter
foredrar de flesta cheferna att ta emot och skicka ut informationen skriftligt. Kallelser till
moten skickas ocksd ut pd mail, till skillnad frin forr dd arbetarna fick ett papper i
handen. En mellanchef anser att det ir effektivt att anvinda mailen men tycker att det
personliga samtalet dr kommunikativt bittre. Hon menar att pd grund av tidsbrist ir
mailen den kanal som fungerar bist for henne.

Nigra arbetsledare tog upp att de har personer i sina arbetslag som inte r vana vid
datorer och har svért att ta dill sig det skriftliga, vilket gor att arbetsledarna fér se till att
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just de anstillda fir informationen pa annat sitt. ”Vi jobbar med att fi folk att 6ppna
sina mail och lisa det som skrivs.[...] men det ir alldeles for diligt. Man riknar med att
nigon annan liser det, sd att gruppen kan fi reda pé det.”, siger en av de hogre cheferna.
"Alla p& min avdelning har tillgdng till en egen dator, men diremot kan jag aldrig
forutsitta att alla i fabriken liser mail lika ofta.”, siger en arbetsledare. Vissa tycker att det
ar svart att fi en bekriftelse pd att mailet 4r list och budskapet mottaget, vilket ir
cheferna tycker ir viktigt for dem nir de kommunicerar.

6.3.3 Kommunicera 6ver telefon

Det ir ingen sjilvklarhet att alla chefer anvinder sig av telefonen i deras dagliga arbete.
Att kommunicera genom telefonsamtal 4r ett snabbt sitt, men nackdelar finns,
exempelvis att man kan ringa och stora i vissa situationer. Manga av cheferna har papekat
vikten av att vara tillgiinglig pa telefon for sina understillda speciellt vid akuta situationer.
Som vi tidigare nimnt anvinder skiftledarna sig mycket av telefonen, dels f6r att ha en
dialog med sin avdelning och dels f6r att se till att alla maskiner 4r bemannade nir skiftet
borjar. En avdelningschef anvinder sig av telefonen mestadels d& han och hans
understillda 4r ute pd uppdrag runt hela bruket, vilket gor att telefonen 4r en oumbirlig
kommunikationskanal.

6.3.4 Intranit som kommunikationsforum

Alla cheferna ir 6verens om att intranitet fungerar bra och att de vet var och hur de ska
soka efter information. Alla cheferna gir dock inte sjilva in varje morgon for att hélla sig
uppdaterade men majoriteten av cheferna uppmuntrar sina understillda att g in pa
intranitet ddr korlistor, protokoll och loggrapporter frin skiften finns utlagda.

Varje skift och avdelning har dessutom en egen sida pd intranitet dir cheferna
ligger upp information. En arbetsledare berittade att han har lagt upp semester-
ledigheten pd intranitet, s& att laget kan gd in och anmila sin semester sjilva. ”[...] om
det stdr ndgot roligt s& dr det ldttare f6r dem att ha anledning att gd in och titta.”, berittar
han. En annan chef siger: "Alla kan soka siffror sjilva, det finns pa intranitet. [...] och
de vet att deras lon dr beroende av de siffrorna s& det gor de, dirfor soker de upp
informationen.". Négot som ocksd dr uppskattat av skiftledarna ir utvecklingen av olika
mallar som ska underlitta informationsspridningen ytterligare, som ligger p intranitet.

Varje fredag liges Nymolla Nytt ut pd intranitet, vilket dr ett nyhetsblad som
informerar om nyheter pd bruket varje vecka. Detta blad dr uppskattat av alla chefer
eftersom det innehaller olika sorters nyheter, exempelvis resultatredovisningar, stopptider
och om négon fyller jimnt.

6.3.5 SAP-systemet — en bra kommunikationskanal?

SAP ir ett affirssystem for inkopshantering, projektuppféljning, arbetsorderhantering,
kostnadsuppfé6ljning, reserikningar, bokslut, HR frén rekrytering till avslut. Cheferna har
beskrivit systemet som mycket frustrerande, d& det inte har varit anvindarvinligt och
dirmed har inte alla kunnat anvinda det som det 4r menat.

Svarigheterna med systemet gor att det tar tid med administrativa uppgifter. ”Ofta
gor man dubbelt jobb, bade skriver ut det pa papper eller ringer och sedan skickar det via
SAP ocksd. D4 vet jag att det jag vill f8 fram kommer fram. Jag vet inte hur ofta de gir in
och kollar i systemet heller.”, siger en av arbetsledarna. Risken finns att en f6rdrojning
kan férekomma nir ett meddelande skickas genom SAP, om meddelandet inte lises

direkt.
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SE har bérjat férnya och utveckla systemet, eftersom det har varit mycket
klagomal. En arbetsledare siger; "Nu funkar det bittre, men det har varit ett helvete.”
Alla chefer menar att det 4r ldttare att anvinda en annan kommunikationsform istillet for

SAP.

6.4 Chefen som kommunikator

Cheferna pi NB anser att de har ansvar som kommunikatérer. ”Jag ska f& ut information,
se medarbetarnas kompetens och hjilpa dem i de delar som brister. Jittesvart att hinna
med i en stor fabrik.”, beskriver en nyanstilld arbetsledare sin roll som chef. Han papekar
ocksd att hilla samtal, lyssna och vara nirvarande pd jobbet stirker hans position som
chef. "Det viktigaste for mig som chef att féra ut till mina understillda, 4r feedback och
berom. Minga arbetsledare ir alldeles for daliga pd8 det.” Detta stiller sig
produktionschefen bakom och menar att man som chef miste vara synlig, kunna besvara
fragor, lyssna och f fram sitt budskap vilket de lir sig med aren.

En annan arbetsledare anser att det 4r viktigt att alltid finnas till hands om nigon
har problem. En skiftledare siger att han gillar att hans chef ir tillginglig dygnet runt och
ser det som ett foredosme och dirfér forssker han vara lika tillginglig for sina
understillda. Aven en nyare arbetsledare haller med om detta och siger att det viktigaste
dr att kunna bli nddd som chef hela tiden. Nagra chefer som har varit pa bruket en lingre
tid ser inte detta som ndgot positivt. En av dem siger: "Jag forsoker halla isir jobb och
fritid, det maste man som chef, annars skulle det inte funka”.

De flesta cheferna tycker att informationsavdelningen har ansvar for att hélla
intranitet informationsrikt och uppdaterat, men pdpekar att alla har ansvar i att
kommunikationen ska flyta pa, medarbetare som chef. En mellanchef tycker det ar synd
att det endast dr personer med ledaransvar pi NB som har nigot uttalat ansvar som
kommunikatér och menar att alla i organisationen borde ha det.

En chef ser sig sjilv som en brist i kommunikationsprocessen: "Det kanske dr min
personliga stil som dr mindre bra. Jag 4r ju informationstrétt ibland men jag fattar att det
ar viktigt att folk fir information”. Cheferna lir sig efter ett tag vilka medarbetare som
reagerar pa ett sitt och vilka som reagerar pa ett annat. De flesta av cheferna anser ocksa
att chefer méste kunna tdla kritik samtidigt som de girna vill vara sina medarbetare till
lags.

Cheferna berittar ocksd vid upprepade tillfillen vikten av att de understillda
kinner sig delaktiga i allt som hinder pd bruket och inom avdelningarna, dven vid
tidsbrist. Vid utveckling av personalen, exempelvis genom gruppévningar, har de
understillda fitt mita ut egna produktionsmal och di mirker cheferna av en positiv
skillnad i produktionen vilket de tror har att gora med att personalen kinner sig viktig
och en del av helheten pa bruket.

En chef sammanfattar samtalet om kommunikation: “Ledarskap ir kanske
kommunikation”, vilket vi tycker dr beskrivande for hur alla cheferna borde uppfatta
kommunikation och sin roll som kommunikatér.

6.4.1 Befintliga dokument om chefskap och kommunikation

Det rider delade meningar om det finns dokument som berdttar hur man ska
kommunicera som chef pd NB. Nigra chefer menar atc det stir i
befattningsbeskrivningarna, dock har de svirt att nimna ndgot specifikt som stir i dem
om hur en chef ska agera for att vara en god kommunikatér. En av mellancheferna
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uttrycker sig sd hir om kommunikation i dokumenten: “Det finns inga givna former for
hur man ska kommunicera som chef pd NB.”

Nistan alla chefer berittade att de nigon ging har list sin befattningsbeskrivning
men ldser den inte kontinuerligt. Det idr bara en produktionschef som nimner ndgot
specifikt som stdr i dokumentet, vilket dr hur ofta man ska ha avdelningsméte. Alla
cheferna var dverens om att det bista med dokument ir att man litt kan g tillbaka om
man behover ndgot i det.

Produktionschefen berittade om ett samverkansavtal mellan facket och NB. Det
reglerar i viss mén hur anstillda pd bruket ska samverka, alltsi kommunicera, med
varandra, vilket cheferna har skyldighet att efterfolja. Detta avtal tog endast
produktionschefen upp pa sin intervju, vilket forklarades dd han sjilv varit med och
utvecklat dokumentet. Enbart en nyanstilld arbetsledare svarade att det 6verhuvudtaget
inte finns ndgot dokument som beskrev hur denne ska vara som kommunikatér pd NB.

6.5 Chefsutbildning pd Nymolla Bruk

Alla de nio intervjupersonerna berittade att de har gitt nigon form av chefsutbildning pd
NB. Det ir tydligt att NB ger cheferna méjlighet till att utveckla sig sjilva och ir vildigt
positiva till utveckling och utbildning i chefskap vilket cheferna anser 4r bra. ”’Kan man
f3 hjilp att bli en bittre kommunikator dr det ju bra”, anser en av arbetsledarna. Det som
framkom som ndgot negativt, var att de olika chefsutbildningarna kan siga emot
varandra och kommer séledes inte med samma budskap, som i sin tur skapar forvirring i
vad cheferna ska ta till sig i utbildningen.

Utbildningsansvarige pd& NB besvarar i sin intervju varfor detta ir ett problem i
utbildningarna. Det ir nimligen VD:n pd NB som kontrollerar chefsutbildningarna och
bestimmer vad som ska vara med och nir de ska hillas. D4 NB de sista dren har bytt VD
vid flertal tillfillen, fem ginger pa sju dr, dndras attityden till chefsutbildningar hela
tiden. I och med detta har det varit svirt att fi nigon kontinuitet p dem. Detta skapar
oro och idven tvivel for cheferna ver hur NB vill att de ska arbeta. Utbildningsansvarige
papekar ocksa problematiken med att utbildningarna inte fljs upp.

Som grundutbildning fir varje nyanstilld chef en UGL- utbildning, som varar i en
vecka. Den handlar om U - urveckling, G - grupp och L - ledare. Just nu pagir en annan
utbildning som kallas Human element och likvirdig med UGL, men som riktar mer
fokus pé chefen som individ. Denna togs fram pd initiativ av NB:s férre VD. De fyra
delmomenten i utbildningen ir uppdelade i tvd delar. En del handlar om det inre, alltsd
hur man uppfattar sig sjilv och den andra delen om det yttre, det vill siga hur man
uppfattas av andra. Human elements fyra moment ir; konflikthantering, feedback, motet
och grupprocesser. De tvd forsta momenten ir redan avklarade medan momenten om
mdtet och grupprocesser kommer att genomféras under kommande &r.

Alla 60 chefer delas in i grupper dir det i varje grupp har funnits nigon frin
ledningsgrupp, mellanchef och arbetsledare. Utbildningsansvarige siger att detta har varit
pa bade gott och ont, dd det ir svért att vara helt idrlig nir man har sina underordnade
kontra dverordnade nirvarande. Men positivt har varit att cheferna har fitt en inblick i
andra chefspositioner pé bruket.

6.5.1 Kommunikation i utbildningarna

Kommunikation finns konstant med i Human elements-utbildningen. Exempelvis har
kroppssprak tagits upp, dd cheferna har fitt gora icke-verbala 6vningar f6r att se hur de
sjilva och andra tolkar verkligheten, utan att ha spriket som kommunikationsmedel.
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Produktionschefen berittade att han har lirt sig om hur man kommunicerar
muntligt, skriftligt och om presentationsteknik p& utbildningarna. En annan chef svarar
att det viktigaste han har lirt sig om kommunikation ir att alla minniskor tolkar olika.
De flesta av intervjupersonerna menar att kommunikation och konflikthantering ir stora
delar i chefsutbildningarna. ”Kommunikation finns, kan inte komma pd nigot pé rak
arm, men visst ir det kommunikation i dem”, svarar en av arbetsledarna.

6.5.2  Implementering av utbildningar i det dagliga arbetet

En av cheferna siger att det hon har tagit med sig frin chefsutbildningarna 4r att man
som chef maste lyssna pd sina medarbetare. ”Jag har lirt mig att det dr viktigt att kunna
lyssna vilket jag tinker pd med mina grabbar”. En annan siger att han inte tinker s&
mycket pd kommunikation i sitt dagliga arbete, men menar att han alltid lir sig nigot
nytt pa utbildningarna.

En mellanchef siger att en viktig sak hon har lirt sig pd utbildningarna #r att hon
madste vara bra pA kommunikation for att f3 sin vilja igenom, vilket 4r viktigt som chef.
"Man kan ldsa sig till mycket men kan inte lira sig nigot om man inte gor det praktiskt”,
menar en arbetsledare, som dven poingterar att han vill ha aktiva lirare och kurser som
genomfors praktiskt och inte bara teoretiske.
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7 ANALYS

Vi har lagt upp vir analys utifrin de viktigaste delarna i resultatdelen, for att det ska bli
littare for ldsaren att koppla ihop resultat med analys. Analysen av resultatet dr grundad
pa vér referensram som frimst 4r teori kring kommunikation och chefskap, samt pa vira
egna resonemang.

7.1 Nymolla Bruk som arbetsplats
Vi har valt att redovisa hur NB kan uppfattas som arbetsplats, d& vi tycker det ir
visentligt hur klimatet kan pédverka attityden f6r kommunikation. Detta dr ocksd nigot
som vi skulle tycka var intressant f6r bruket att g in djupare pa, kanske genom en annan
undersokning.

Som vi redogjorde for i resultatet, har de flesta chefer jobbat pd bruket i ménga ar.
En del har bytt befattning och avdelning under sin tid vilket kan ge en férklaring till
varfor det generellt 4r svart att gora en forindring nidr manga ir vana vid ett och samma
sitt. I vdra intervjuer kunde vi se att vissa chefer var mer nytinkande 4n andra. Man kan
sdga att det dr tva olika liger pd NB, med dels de ildre i organisationen och sedan de
yngre som oftast kommer utifrin med erfarenhet frin andra féretag. Genomgiende i
litteraturen som vi har list, dr dsikten att organisationer alltid mdaste utvecklas och
forindras i takt med samhillet, for ate bli konkurrenskraftigt. Dirfor ser vi det som
positivt att anstilla personer utanfér organisationen, som har ny kunskap och ett nytt sitt
att tinka och didrmed kompletterar den befintliga kunskapsbasen. Dock har det visat sig
att de nyare inte stannar speciellt linge pd NB vilket vi tror bruket kommer att se mer av
i framtiden. Vi anser att det finns tendenser till att den yngre generationen inte néjer sig
med att ha ett jobb under lingre tid utan alltid vill vidare mot nya utmaningar. Det ir
nigot som vi tycker att NB redan nu madste titta pd och hitta 16sningar till, di det
sikerligen kommer att paverka deras organisation. Vi tror ocksa att NB:s geografiska lige
spelar en stor roll for de yngre dir den nirmsta orten, Bromélla, inte ir tillricklig
attraktiv for dem, jimfore om bruket skulle legat i Oresundsregionen som vi anser ir ett
mer attraktivt omrade. Att det 4r svart att genomfora forindringar i organisationen kan
ocksé péverkas av att bruket dr koncernstyrt. Mycket av det administrativa arbetet utgar
frin koncernen istillet for den egna organisationen. Detta ir alltsd inte alltid anpassat
efter kulturen och organisationen pa NB.

7.1.1 En vinlig atmosfir

Nir vi besokte bruket kinde vi oss vildigt vinligt bemétta och var vi dn rérde oss mottes
vi av ett leende och ett "Hej!”. Att atmosfiren pé bruket dr dppen och kamratlig, gir inte
att ta miste pa. Informationsansvariga beskrev kulturen pd NB som framgingsrik samt att
de anstillda stiller upp p& foretaget, detta kan bero pi att det finns en gammal
pionjirsanda med stark lojalitet. Vi uppmirksammade att kulturen pd bruket ir
mansdominerad och maskulin, vilket kan bero pé att det endast dr 15 % kvinnor som
jobbar pd bruket, inklusive de administrativa avdelningarna. Det var nog ingen ute pd
produktionsavdelningarna som undgick att det var tvi unga studentskor pd besok.
Stimningen ir tuff och arbetet kretsar mycket runt maskiner, vilket gor att jargongen blir
vildigt teknisk. Vi anser att NB ir en attraktiv arbetsplats for min eftersom jargongen
redan dr mansvinlig och snacket ir nigot gubbigt. Det finns mycket duktiga tekniska
kvinnor och bruket kanske ska forsoka jobba mer pé att fi dessa kvinnor att soka sig till
NB, for att fi en jamnare konsfordelning.
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7.1.2  Oppenhet ger trygghet

Aven om alla de intervjuade pratade gott om det 6ppna klimatet pa bruket, upplevde de
indd hierarki i det dagliga arbetet, vilket inte 4r s konstigt dd organisationen ir
uppbyggd pa ett sidant sitt. Vi tycker ddrfor ate det 4r bra att NB har ett 6ppet klimat
for att kinna en trygghet i att kunna siga ifrin om man tycker ndgot ir fel, 4ven om den
tryggheten ibland kan innebira att organisationen kan verka passiv och att de anstillda
inte framdtstrivande i utvecklingen av foretaget. (Jacobsen & Thorsvik, 2002:158)
Cheferna pd NB idr medvetna om att SE satsar mycket pengar pd deras produktion,
eftersom bruket 4r duktigt pé att visa goda resultat.

I och med detta har bruket och dess anstillda dven ett stort ansvar gentemot SE.
Detta kan tolkas bade positivt och negativt. Positivt i bemirkelsen att lagandan stirks, de
anstillda jobbar ihop for ett uppsatt mal och att de har en tro pa sig frén SE att de klarar
av allt arbete. Det kan ocksé vara en bidragande faktor i varfér cheferna kinner ett visst
“jaklar anamma” i sitt arbete. Negativt d& de anstillda har press pa sig att prestera goda
resultat med en ridsla att forlora jobben om si inte sker. Detta ir ett typiske problem i
alla organisationer.

7.2 Virderingar, policy och budskap

I intervjuresultatet kan vi utlisa att det finns delade sikter om hur brukets virderingar
och gemensamma mal prioriteras, kommuniceras och vems ansvar det dr. Det ir tydligt
att virderingarna inte anvinds och kommuniceras si mycket som ir onskvirt for
organisationen. Erikson (2005) menar att ett foretag som inte har fastlagt gemensamma
virden arbetar 4ndd utifrin medarbetarnas virderingar. Problemet blir att varje
medarbetare agerar utifrin personliga preferenser och inte utifrin organisationens helhet.

Vi tycker att det dr viktgt att alla pd bruket ir medvetna och forstdir NB:s
virderingar och mal. Det hjilper bade produktion och resultat om alla pa bruket jobbar
mot samma mal och strivar efter brukets bista. Det minskar ocksd motsittningar mellan
de olika avdelningarna om all personal kinner att de jobbar pa ett féretag. Det ir
dessutom viktigt att foretaget forst genomsyras internt av sina virderingar for att det i sin
tur ska kinnas trovirdigt externt (Erikson, 2005).

Informationschefen anser att virderingar och policy dr viktigt att kommunicera ut
for bruket, vilket dven cheferna borde tycka. Cheferna svarar att de understillda inte har
intresse i de mjuka frigorna och dirmed prioriterar de inte att fora vidare informationen.
Alla cheferna menar istillet att de anstillda kan lisa om NB:s virderingar, policy och
budskap pa intranitet. Vi tycker att det dr viktigt f6r att understillda ska kunna ta del av
och forstd virderingar, policy och budskap, dir cheferna pd NB borde kommunicera ut
dessa bittre och intressera sig mer for att forankra brukets mal hos alla pa bruket, vilket
sdledes visar medarbetarna vad som ir visentligt att ta tll sig. Erikson (2005) anser att
ledord ska vara tydliga, enkla och konkreta och vi menar dven att NB:s ledord ska vara
ldtta att visualisera och forenkla, vilket gér dem enkla for alla anstillda att komma ihag.

7.2.1 Kommunicera ut affirsmail

Ett av NB:s viktigaste affirsmal 4r act hélla nere kostnader. I véra intervjuer fick vi reda
pa att detta inte ir speciellt kiint hos cheferna och att det bara ir en av cheferna som tog
upp att han synliggér resultat och produktionssiffror for sina understillda, genom att
sitta upp anslag. Resterande chefer anser att de anstillda méste soka informationen sjilva
om de har intresset. En arbetsledare funderade pd att skaffa en tv-skirm som visade
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resultaten pd ett mer inbjudande sitt och det dr nigot vi uppmuntrar di nya sitt att
kommunicera ir alltid bra att préva. TV-skirmen skulle om inte pd den egna
avdelningen, exempelvis kunna sitta i matsalen, eller pd nigot annan allmin plats, dir
informell kontakt uppstdr for att bidra till insyn i organisationens helhet. En nyanstilld
arbetsledare hade en 6nskan om att minska jourtiderna for att spara pengar och
planeringstid i riktlinje med NB:s mal. Vi stiller oss frigande till varf6r det bara ir tva av
nio chefer som tinker pd att hélla nere kostnader, di det ir ett av de viktigaste mélen for
NB. Att ledningen inte synliggor affirsmélen, som tydligen ir viktiga f6r produktionen,
ir ndgot vi tycker dr underligt, eftersom det borde prioriteras. Att analysera
virderingarna, policy, och budskap djupare skulle kriva en annan undersskning dirfor
kan vi bara, som vi tidigare har skrivit, féresld att NB borjar prioritera att fora ut dem
mer, si att alla i organisationen och framférallt cheferna som ir viktiga verktyg i
kommunikationsspridningen, vet exakt vad de ska jobba och striva efter. For att f ner de
fina orden pé en konkret nivé, borde definitivt en omvirldsanalys av bruket goras.

7.3 Kommunikation pé bruket

For att vara en god kommunikator anser vi att det 4r viktigt att veta vad kommunikation
innebir. En god kommunikatér tycker vi ska bland annat vara synlig, involverande och
palitlig. I intervjuerna tyckte cheferna att det var svirt att uttala vad kommunikation
innebar for dem, men 4nda tyckte nistan alla att det 4r deras viktigaste redskap som chef.
Foér att kunna hantera ett redskap pa bista sitt forutsites det ate du vet hur du ska
anvinda det, vilket cheferna ansig vara svirt.

Det dr tydligt att manga chefer pd bruket foérknippar kommunikation med
information. De anser frimst att en god kommunikatér var bra pd att fora vidare
information. Vi anser att minga chefer saknar en insikt i att kommunikation inte bara
handlar om att fora ut viktig information utan ocksd pd vilket sitt det fors ut och en
forstielse i hela kommunikationsprocessen. Det finns bide skillnader och likheter mellan
information och kommunikation och det skulle nog underlitta chefernas kommunikativa
vardag om man visar dem vilka likheter och olikheter dessa begrepp har, for att ta fram
hur man bist anvinder dem olika i jobbet.

Cheferna anser ocksd att de har goda forutsittningar f6r kommunikation pad NB,
vilket vi stiller oss frigande tll d& vi inte tycker att cheferna forstar
kommunikationsprocessen fullt ut och hur de bist anvinder sig av olika kanaler. De
tinker inte aktivt pd kommunikation utan forutsitter att det hinder av sig sjilvt.

Falkheimer (2001) anser att chefer ska fokusera pid medarbetarnas tolkningar i
kommunikationen och inte f6r mycket pd de tekniska bitarna och hur man sprider
information. Vi fick i vdra intervjuer reda pd att vissa chefer forstod vikten i att ge
feedback, anpassa kanal efter mottagare och att alla inte tolkar pd samma sitt, vilket vi
skulle vilja se att alla chefer insdg.

Vi anser att cheferna kan bli bittre kommunikatérer om de fir vissa hjilpmedel
som visar hur de pd ett medvetet sitt kan kommunicera med medarbetare och med sin
mélgrupp. Vi tycker att det ir viktigt att pavisa att som god kommunikatér gor man
medvetna val inom kommunikation. Genom medvetna val och vixelvis samspel mellan
chef och anstilld 6kar effekten i en god kommunikationsprocess (Erikson, 2005).

7.3.1 Daglig kommunikation

Det ir inte bara pd NB dir méten ir en stor del av den dagliga kommunikationen. Enligt
Erikson (2005) 4r det fi saker som tar upp mycket av chefers tid som méten. Det ir
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oftast de obligatoriska mdten som utvecklar organisationen och ir nédvindiga for att
produktionen ska fortlépa. (Erikson, 2005)

7.3.1.1  En hel del méten

Alla avdelningar pd NB har kontinuerliga méten av ndgot slag men det ir tydligen
varierande kvalitet pd métena, vilket kan bero pa att det inte finns ndgra direktiv till hur
motena ska skotas och vilka som ska medverka. I resultatet nimner en arbetsledare att det
finns tavlor om motesteknik. Vi ser att bruket har en vilja att géra métena effektiva
exempelvis genom tavlorna men dock visar det sig att tavlorna inte anvinds, vilket
betyder att tavlorna ir 6verflodiga. Vi tror att métesteknik 4r viktigt for att gora métena
effektiva dir tavlorna sikert hade varit nyttiga om de f6ljts. Varje avdelning skulle kunna
utveckla sin métesteknik for att anpassas efter deras moten. Vi tror att det i grunden
handlar om vilken attityd cheferna pd NB har till méten och viljan att viga préva nya
motessatt.

Ett sitt for cheferna att klargdra syftet med motena, ir att tydliggora punkterna pd
motesagendan for deltagarna. En indelning av agendan gér att diskussionerna hélls under
ritt punkter och kan spara tid, exempelvis genom att klargéra beslutspunketer,
diskussionspunkter och rena meddelanden. Matet ska ocksa ta exakt sd lang tid som ir
bestimt att det ska ta, f6r om inte en stopptid finns kan métet dra ut pa tiden och detta
brukar sluta med sura miner frin deltagarna. Det ir dirfér viktigt att avsitta den tid som
behovs till métet men ocksa for de enskilda punkterna i agendan.

Erikson (2005) menar att det dr informationsansvarigas ansvar att se dver moten
och méotesteknik pad arbetsplatsen. Méotesverksamheten ska uppmuntra till muntlig
dialog, bide formell och informell, och det ir viktigt att utvirdera chefernas formaga till
detta. (Erikson, 2005) Mer om den informella dialogen tar vi dven upp under avsnittet
Chefen som kommunikator. Vi tycker att cheferna borde lira sig av varandra nir det
giller moten pd NB, det finns de som ir bittre och de som ir simre pa att hélla méten,
dir de nyare cheferna kan komma med forslag pd mer kreativa motesformer for att bidra
till variation. Det blir ocksg littare for cheferna att ha méten 6ver avdelningarna om det
finns en praxis for hur man héiller méten pa bruket och alla ir trygga i métesformen. 1
resultatet fir vi reda pd att en av arbetsledarna inte kan nirvara pd det morgonmétet. Vi
anser att det dr konstigt att ha ett méte da inte alla som ir kallade kan nirvara och det
vore intressant att se hur avdelningarna har tinkt pa denna punkt.

Vi tycker att det ir viktigt att de dagtidsgiende skiftlagen har morgonsamling varje
dag da de samlar personalen for att gd igenom det senaste dygnet och ger tillfille for en
oppen dialog och frigestund. Det ir vildigt svart for de skiftgdende lagen att samlas pa
annat sitt och det ir viktigt att ha ett uppsamlingsméte som innefattar manga, sa att alla
fir samma information p& samma sitt. Som vi senare kommer att ta upp protokollfrs
métena och ldggs ut pd intranitet, f6r den som inte kan nirvara. Vi tycker att det dr bra
att NB har en rutin att ligga ut protokollen pa intranitet for att ingen ska missa nigot
viktigt men ocksa for att minimera ineffektiva moten.

En nyare arbetsledare har uppticke vikten att skicka ritt person till ett mote och
skickar istillet nigon som métets innehdll beror direkt. Om cheferna sjilva hade gétt pd
alla méten, hade de inte haft tid for ndgot annat, vilket produktionschefen ir ett lysande
exempel pd, d storsta delen av hans arbetsdag gir &t att sitta i moten. Hade han behovt
detta? Kunde han ha delegerat ut detta till ndgon annan? Om si ir fallet, anser vi att
cheferna ska uppmuntras till delegering, sa att de avlastas och fir mer egen effektiv tid.
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7.3.1.2  Geografisk placering

I véra intervjuer stdr det klart att alla inte sitter geografiskt nira varandra. Bruket ir stort
och avdelningarna ligger lingt ifrin varandra. Aven inom en avdelning sitter cheferna
langt ifrdn varandra eller lingt ifrin de understillda. Detta 4r nigot som ledningen ocksa
har uppmirksammat och bérjat strukturera om. De dagtidsgdende skiftledarna tycker att
det ir viktgt att de sitter nira den dagtidsgiende organisationen di det forenklar
uppkomsten av informella méten och bidra till bittre klimat pa arbetsplatsen.

Samtalet ir, som Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver, den rikaste informations-
kanalen och de som har geografiskt nira till varandra kommunicerar mest. Att kunna fika
med varandra eller ha ett frukostméte, dir man har avlagt tid for informellt prat, ckar
forstdelsen for andras asikter. Det 4r inte alla avdelningar som har ett eget fikarum och
det dr forstieligt att exempelvis de skiftgdende inte kan gd ifrén sina maskiner samtidigt,
men vi anser att det ir viktigt att alla nigon ging under arbetspasset har méjligheten att
mota sina medarbetare f6r informella samtal. Fikarummet borde enligt oss fungera som
ett kommunikationsforum, dir man kan sitta upp anslag om avdelningens produktion,
NB:s ledord och méjlighet att ta del av interntidningar. Att ha information tillginglig
overallt, inbjuder ocksd till det informella samtalet, vilket kan bidra till att minska
ryktesspridningen. Medarbetarna behover inte g& in och leta information for att sedan
dterberitta den, utan den finns synligt f6r bade sindare och mottagare.

7.3.2  Mail som kommunikationskanal

Intervjupersonerna 4r verens om att mail 4r ett relativt snabbt och enkelt sitt att
kommunicera pd. Det som ir ett problem pad NB ir att alla inte anvinder sig av det lika
mycket, dessutom ir det svdrare att fi en dubbelriktad dialog genom skriftliga kanaler
(Erikson, 2005). Cheferna i var undersékning menar att det 4r svart att veta om mailet de
skickar ivig verkligen lises. Det finns dldre anstillda i arbetslagen som inte har rutin i att
anvinda sig av datorer och det hinder 4n idag att arbetsledarna maste gora dubbelt arbete
och skriver dirmed ut informationen i pappersform. Erikson (2005) menar att en
organisation méste ha respekt for att olika personer soker och anvinder information pé
olika sitt. Dock tror vi att anvindandet av datorer och elektroniska medier kommer att
utvecklas och anvindas stegvis mer pd NB. Det blir allt vanligare med elektroniska
kanaler och de som inte hanterar dessa, tror vi snabbt kommer pa efterkilken. Dirmed
maste alla anstillda i organisationen dndra pd sina vanor, vilket vi tror nya medarbetare
och nya generationer kan bidra med bara genom att bérja jobba pd NB. "Det ir oftast
svirt med elektroniska kanaler vid skiftarbete eller pd en arbetsplats dir medarbetarna
vanligen inte har tillging till en dator [...]” (Erikson, 2005:71). P4 NB har avdelningarna
god tillgdng till datorer, dven om inte varje medarbetare har en egen. Fér oss som 80-
talister, 4r det sjilvklart att man kontrollerar sina mail regelbundet, ibland flera ginger
per dag, och att man svarar tillbaka. P4 NB ir det viktigt att cheferna bekriftar att de har
fitt mailet dven om de viljer att svara pa det vid ett senare tillfille. Att géra om det som
tidigare kommit i pappersform till elektroniska medier dr en férindringsprocess och en
overgdngsperiod som madste stottas dir cheferna har stor roll.

Aven om de flesta cheferna har svarat att de foredrar att ha en personlig dialog med
den de kommunicerar med, anses mailen vara bist nir det inte finns tid att forflytta sig
for att kommunicera. Jacobsen och Thorsvik menar att mail dr en skriftlig
kommunikationskanal, men en positiv aspekt 4r att den fungerar muntligt i sin form och
den ger snabb &terkoppling om den anvinds ritt. Vi tycker att cheferna borde anvinda
sig av mail nir det som ska kommuniceras ut omfattar information som skriftliga
rapporter och resultat. Men cheferna kan dven anvinda sig av mailen som ett snabbt
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kommunikationsmedel om de vet att den de kommunicerar med anvinder sig av mailen
likadant och pd s3 sitt kan mailen bli en bra kommunikationskanal. Det bista med mail,
tycker vi, dr att man alltid kan gi tillbaka till det skriftliga om det skulle uppstd en
oenighet om vad som egentligen har sagts.

7.3.3  Kommunicera 6ver telefon

Skiftledarna anvinder telefonen mer frekvent dn de andra cheferna. Nattskiften anvinder
sig mycket av telefonen eftersom alla inte finns tillgingliga pa bruket under natten och
drendet kanske inte kan vinta tills morgonen dirpa. Vi tycker att det 4r bra att cheferna
vill vara tillgingliga pa telefon, 4ven nir de ir lediga, for att kunna ta hand om problem
som kan uppst.

Underhillsavdelningen som ir dagtidsgdende anvinder ocksa telefonen ofta som
kommunikationskanal. De arbetar inte nira varandra under dagen och telefonen blir
deras viktigaste sitt att kommunicera med varandra och andra avdelningar. Arbetsledaren
nimnde att han hellre anvinder telefonen in SAP-meddelande eftersom han inte 4r vid
sin dator hela tiden. Detta tycker vi dr paradoxalt eftersom det dr frimst under-
hallsavdelningen som fir felmeddelanden frin andra avdelningar genom SAP-systemet.
Vi tar upp SAP-systemet lingre fram i uppsatsen.

Var uppfattning ir att telefonen ofta gléms bort som kommunikationskanal di det
idag finns andra kommunikationskanaler som alternativ, exempelvis mail. Anda klagas
det pd den déliga mailkontakten och att mail inte lises nir de ska. I dessa fall kanske
telefonen 4r den bittre kanalen, di det blir ett verbalt samtal dir chans till direkt
tvavigskommunikation finns. Vi tycker dock att cheferna gor ritt i att inte ta omfattande
drenden eller problem pa telefon, dd missférstdnd kan uppstd, utan viljer att anvinda sig
av ett personligt méte.

7.3.4 Intranitet som kommunikationsforum

Vi tycker att det ir bra att alla anstillda har méjlighet att gd in pa intranitet for att lisa
protokoll och rapporter frin méten och att allt dr samlat pé ett och samma stille. Ndgot
som inte ir lika bra, dr att cheferna och ledningen forlitar sig pa att de anstillda gir in pé
intranitet for att leta information. “En skriftlig kanal kan konsumeras nir lisaren sjilv
viljer det.” (Erikson, 2005:70).

Det finns ingen 6verblick pa anvindningen av intranitet och vi fick reda pa under
véra intervjuer att inte ens alla chefer gick in pd intranitet dagligen. Om inte ens cheferna
gdr in pd intranitet varje dag, hur kan man férutsitta att de understillda gor det? Det star
i SE:s ledarfilosofi att chefer pa SE ska leva som man lir. Det ir vikeigt att f6rstd som chef
att man har ett ledaransvar och ska visa vigen for sina anstillda, dirfor tycker vi det idr
underligt att inte cheferna sjilva gir in och liser. Vill man som chef att de understillda
ska ta reda pd information pd intranitet, fir man se till att man visar det genom att foregi
med gott exempel. Cheferna behéver inte gi till nigon personligen utan kan leta upp
mycket information pa intranitet till moten, vilket sparar mycket tid for dem. For att fa
en uppfattning och om vad som anvinds, vilka som loggar in och under vilken tid
intranitet anvinds, foreslar vi informationschefen att anvinda sig av nigon slags statistisk
riknare.

Nymolla Nyte liggs numera upp pd intranitet istiller for att tryckas ut i
pappersform som det gjordes tidigare. Vi tror att bladet ir uppskattat d& man fir
informationen serverad och att bide cheferna och de anstillda inte sjilva behover leta i
djungeln av information. Informatérens ridsla att de anstillda pd bruket inte liser
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Nymolla Nytt, ir alltsd inte befogat. Dirmed anser vi att Nymélla Nytt ska utvecklas for
att gora det dnnu mer populir och anvindbar for alla anstillda. Nyhetsbladet skulle
sdledes kunna bli mer synligt, exempelvis genom att tryckas upp i ett begrinsat antal for
att sittas upp pa de tidigare nimnda anslagstavlorna eller presenteras pd skirmar pa
avdelningarna, for att dven de som inte gir in pa intranitet kan ta del av informationen.

7.3.5 SAP-systemet — en bra kommunikationskanal?

Vi kommer inte att utvirdera detta SAP-system djupare, di ledningen pd NB dr vil
medveten om att detta system ska utvecklas. Men eftersom de intervjuade cheferna
tydligt ir frustrerade 6ver systemet har vi inda valt att nimna det i uppsatsen.

Alla chefer antydde att systemet inte 4r anvindarvinligt, dr ineffektive och
tidskrivande. Vi fick reda pa att cheferna i nulidget ofta gor dubbelt arbete i samband
med arbetsorderhanteringen pd grund av systemet, forst skickas ett elektroniske
meddelande som efterfoljs av ett telefonsamtal om att meddelandet 4r skickat och sedan
kanske en utskrift av meddelandet som liggs pa skrivbordet. Cheferna tycker dirmed att
det kriver kommunikation utéver SAP-systemet.

Det verkar som att systemet inte har prévats och utvirderats innan det installerades
pa bruket. Visserligen dr SAP-systemet ett affirssystem och ska inte ersitta en befintlig
kanal, men det ir dll f6r att kommunikationen fér arbetsorderhantering ska gi littare,
vilket det inte gor idag. Det vore bra om ledningen ser till behovet av nya elektroniska
medier och anpassade det till verkligheten. Annars tror vi att det kan bidra dll att
cheferna pa NB stiller sig negativa till nya kanaler och dven kommunikation i allminhet.

7.4 Chefen som kommunikator

Ekman (2003) menar att det dr en skillnad pd chefskap och ledarskap. Chef ir en
position som formellt kan tilldelas nigon och chefskapet ir ofta forknippat med mycket
administrativa uppgifter sisom mailkorrespondens, telefonsamtal, planering, méten och
resor. Eftersom de administrativa uppgifterna upptar mycket av chefernas arbetsdag har
cheferna pd NB mindre tid och méjligheter for att samtala med sina medarbetare, vilket
har forsvirat deras relation. For att kunna avsitta den tiden med medarbetarna, tycker vi
att cheferna borde koncentrera sig mer pa ledarskapet och utforma en plan fér hur
internkommunikationen ser ut fér dem och siledes kunna prioritera det visentliga som
god kommunikatér. Exempelvis gir skiftledarna en runda pi tio minuter tidigt pé
arbetspasset for att kontrollera maskinerna och samtidigt hilsa pa sina understillda. Detta
anser vi en chef i kontorsmilj6 ocksa ska ta sig tid till.

I resultatet siger en av cheferna att hans personliga stil och attityd ibland kan
paverka hans sitt att kommunicera. Vi tycker som tidigare nimnt, att cheferna ska sitta
upp personliga riktlinjer fér vad de vill uppnd med sitt chefskap och hur de vill uppfattas
utifrin. Erikson (2005) siger att vara chef innebir att stindigt mogna och reflektera 6ver
sin egen kommunikativa kompetens. Detta 4r ndgot vi tycker ir otroligt viktigt och ir
ord som vi trycker pd i vart arbete pa. Vi vill att cheferna ska tinka pd kommunikation
och vara medvetna om att de val de viljer, vilket spelar roll f6r om kommunikations-
processen blir lyckad eller inte.

7.4.1 Alla chefer har ansvar for internkommunikationen

Det har papekats i intervjuerna att alla anstillda har ansvar for internkommunikationen,
men béde cheferna sjilva och informatéren menar att som chef pi NB har man extra
ansvar som kommunikator. Falkheimer (2001) anser att alla personer som har ett
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ledarskapsansvar ska vara goda kommunikatorer och att alla beslut, handlingar och
verksamheter ska belysas ur ett kommunikativt perspektiv. Detta tycker vi idr viktigt att
NB poingterar redan frin forsta dagen for de nyanstillda cheferna. Om inte cheferna tar
ansvar for internkommunikationen, anser vi att hela kommunikationsprocessen stannar
av och cheferna blir den felande linken.

En av de intervjuade cheferna ser sig sjilv som “gatekeeper” och Jacobsen och
Thorsvik (2002) tar upp begreppet “dérrvakter”, vilka ir de som filtrerar
kommunikationen s att den nir dem som verkligen berérs. Dock menar Jacobsen och
Thorsvik (2002) att en ”gatekeeper” medvetet kan manipulera information, antingen f6r
att hélla tillbaka diliga nyheter eller for att forbittra situationen pa avdelningen. I
produktionsavdelningarna pd NB finns chefer i olika hierarkiska led vilket gor att
informationen ofta gir genom dem alla for att komma nerdt till de understillda. Denna
mellanchefsproblematik, kan vara svir om dessa chefer viljer ut att endast fora ner viss
information som kommit uppifrin.

Vi vill att cheferna ska uppmuntra sina understillda att sjilva ta ansvar for
kommunikation, dels for att cheferna ska f& mer effektiv tid till eget arbete och dels for
att de anstillda inte ska missa ndgot viktigt. Informationsansvarig pd NB anser, som vi
ocksa tidigare har skrivit, att varje chef borde skriva ner vilka denne har ansvar for att
kommunicera med. Erikson (2005) menar att behovet av tydliga rikdlinjer for samverkan
och ansvarsférdelning ir nédvindigt vid effektiv kommunikation. Jacobsen och Thorsvik
(2002) dr pad samma linje och tar upp olika kommunikationsnit dir organisationen
kommer &verens om modeller for vilka som kommunicerar med vem. En sddan modell
har vi utformat i vr manual for att cheferna ska bli inférstddda i ansvarsférdelningen pa
sin avdelning. Det innebir att om en chef byter eller slutar p& sin post, bryts inte
kommunikationsménstret pd avdelningen, vilket vi tror bidrar till trygghet bland bade
medarbetarna och ledning.

Den chef som uttryckee sig: "Ledarskap ir kanske kommunikation” kom in en del
pa att ledarskap och chefskap hinger titt ihop med kommunikation. Om alla chefer hade
insett detta anser vi att NB inte hade haft ndgra kommunikationsproblem. Fér oss ir det
en sjilvklarhet att cheferna ska fora ut daglig information och hjilpa understillda i de
delar som behovs samt vara tillginglig under arbetstid, sd att arbetet pa avdelningen
fortskrider, men detta maste betonas for alla chefer da vi har sett att det f6r dem inte ir
en sjilvklarhet.

7.4.2 Informella samtal skapar tid

Erikson (2005) siger att en av grundpelarna i en chefs kommunikationsprocess ir
trovirdighet. Det handlar om att bygga fortroende mellan sig och sina medarbetare. Vi
tycker det dr viktigt att cheferna pd NB lir kinna sina understillda vil och dven gor en
maélgruppsanalys av de olika minniskorna cheferna ska kommunicera med. Om cheferna
har en uppfattning om sin mélgrupp ir det betydligt littare att veta hur och nir de ska
kommunicera. Erikson (2005) nimner att det ir viktigt for en chef att kiinna sig sjilv och
sina svaga sidor men ocksa att forstd och tolka omvirlden. Hir spelar den informella
dialogen en viktig roll f6r en ledare. Genom informella samtal lir cheferna och
medarbetarna kinna varandra och nya idéer klicks, dir utformas gemensamma
tolkningar och chefer virderas.

Vi tycker dirmed att det 4r extra viktigt att cheferna ligger tid pd informella méten
och inte ir ridda for ate bli ifrdgasatta och virderade av medarbetarna. Négot som ir
viktigt dr att cheferna vigar uttrycka sig som chef i det informella samtalet och att det
som sigs gir i enighet med det som sigs i det formella. Detta kopplas ihop med chefens
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trovirdighet och minimaliserar ryktesspridningen som dock aldrig kan elimineras helt.
Kopplingen mellan sméprat som kommunikation och ledarskap ir siledes stark dir
smipratet ir ledarskapets kanske viktigaste del. Vi tycker att NB och dess tidigare
nimnda dppenhet i organisationen ger en bra forutsittning till en bittre informell dialog,.

Ekman (2003) menar att chefen kan 18sa sin tidsbrist genom att tillbringa mer tid i
de informella samtalen, s§ att det blir firre och kortare formella samtal. Vi hiller med och
anser att cheferna pd NB kan forsoka hilla sa manga informella samtal som majligt, men
i viss min miste de formella motena vara kvar som exempelvis produktions-
avdelningarnas morgonméten och skiftavlgsningarna. Men i de formella métena kan det
formella samtalet inforas i agendan som i sin tur minimerar stressen for cheferna pa
grund av tidsbrist.

7.4.3  Befintliga dokument om chefskap och kommunikation

Alla chefer utom tva berittade i véra intervjuer att det finns skriftliga dokument om hur
de ska vara som chefer pA Nymolla Bruk. De syftade pa befattningsbeskrivningarna, dir
det beskrivs i punktform hur chefer ska vara och bete sig i sin arbetsroll. Dessa punkter 4r
relativt ytliga och skulle kunna placeras pa vilket féretag och pé vilken chef som helst.

Vi tror att om NB skulle utveckla befattningsbeskrivningarna och gora de mer
anpassade efter cheferna pd NB sa blir det tydligare f6r cheferna vad som férvintas av
dem i det dagliga arbetet. Vi tror att skriftliga dokument med riktlinjer 4r nédvindiga i
en organisation, eftersom det ger trygghet i att alltid kunna g3 tillbaka vid oklarhet i sin
roll som chef. Om f6retagets virderingar och budskap genomsyras i alla skriftliga
dokument ger det medarbetarna trygghet i vad deras foretag stir for, strivar efter och
lagger vike vid. For att cheferna ska ha anvindning av dokumenten, anser vi att de méste
ldsas kontinuerligt och goras levande.

Nir vi frigade om ndgot av dokumenten beskrev hur de ska agera som
kommunikatérer pa bruket sa en av cheferna att de férvintas vara goda kommunikatorer
men frigade sig hur en god kommunikatér definieras dd detta inte har forklarats for
cheferna. Detta beskriver samma problematik som vi tidigare har tagit upp, att
beskrivningarna i samverkansavtalet och befattningsbeskrivningarna ir generella och
ytliga, att cheferna kan tolka dem hur som helst och har svért att veta om de tolkar dem
ritt i férhillande till NB:s stindpunke i amnet.

Vi har inte fitt ta del av nigon kommunikationsplan f6r NB och gissar dirfor att
de inte har nigon. Troligtvis har SE en kommunikationsplan, di det 4r ett stort
internationellt foretag, men vi hade velat se att NB hade utformat en egen plan di det
skapar trygghet i internkommunikationen pd bruket. Enligt Erikson (2005) ligger
tryggheten i att kommunikationsplanen definierar mal och dtgirder f6r kommunikation,
med utvalda mélgrupper samt under en avgrinsad tidsperiod med en viss ekonomisk
ram. Vi anser att en vil fungerande kommunikationsplan minskar risken for att cheferna
och dven att medarbetarna begir misstag i sin kommunikation. Dessutom eliminerar den
tvivel om vem som har ansvaret i en viss situation.

7.5 Chefsutbildning pd Nyméolla Bruk
Vi tycker att NB ger cheferna goda majligheter att f6lja SE:s ledarskapsfilosofi, genom

olika chefsutbildningar. Vid vira intervjuer framkom det att dven om cheferna stiller sig
positiva till utbildningarna ir det vissa chefer som anser att en del utbildningar inte varit
speciellt bra, di dess innehall ibland har varit motsigelsefullt. Detta kan bero pd att NB
under de sju senaste dren har bytt VD fem ginger och att det framforallt 4r VD:n som
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bestimmer utbildningarnas innehdll. Det borde vara av hogsta intresse for ledningen i
dagens NB att dokumentera och skriva ner rikdinjer f6r hur de wvill att
chefsutbildningarna ska se ut. Detta skulle sedan nistkommande VD kunna ta del av och
forhoppningsvis ta hinsyn tll nir de nya utbildningarna planeras. Om detta inte
efterf6ljs tror vi att det kommer vara svirt for cheferna att ta it sig informationen pa
utbildningarna, vilket medfér sivil oro for chefen som individ och ovisshet éver hur NB
vill att cheferna ska arbeta.

Négra chefer i intervjuerna medger att de inte ir fullirda inom kommunikation
och vill girna lira sig mer for att bli goda kommunikatérer och hur de kan anvinda det
pa deras avdelning. I likhet med Erikson (2005) och cheferna, anser vi att en chef aldrig
ar firdigutbildad inom omridet kommunikation och stindigt ska utvecklas.

Cheferna har en 6nskan att utbildningarna ska vara mer konkreta och kopplade till
NB, alltsd att kunna ta med sig den teoretiska kunskapen ut i arbetet. Vi héller med om
detta och anser att utbildningsmaterialet méste anpassas efter malgrupp. Som exempel
kan utbildningen innehalla praktiska rollspel for att cheferna littare ska forstd hur de ska
omvandla teori till praktiken och anvinda det i det dagliga arbetet. Fér att visa cheferna
hur svirt det 4r att fora vidare korreke information i led utan att den férvrings, kan
viskleken anvindas som ett praktiskt moment. Utan sidana praktiska inslag tror vi det 4r
svért for cheferna pd NB att se meningen med chefsutbildningen.

Det finns ett problem med uppf6ljning av chefsutbildningarna pd NB. Cheferna
har ocksd nimnt att de sillan fir ndgon feedback pd vad de har lirt sig under
utbildningstillfillena. Vi ser detta som en foljd av att inte samme VD sitter kvar en lingre
tid och kan f6lja upp de utbildningar denne har varit med och startat. Feedback och
uppf6ljning av utbildningarna anser vi borde vara hogt prioriterat, eftersom det ger NB
bekriftelse om dessa varit lyckade eller inte. Det ir littare att folja upp utbildningen om
man har den vid flera olika tillfillen och den just nu pdgdende chefsutbildningen Human
elements har fyra olika steg under tva &r. Detta gor att cheferna samlas fyra ginger och i
och med detta tycker vi att NB har ett gyllene tillfille att f6lja upp tidigare steg for att
reflektera 6ver resultaten av utbildningen. Om cheferna inte kan aterberitta vad de har
lirt sig och vad utbildningen handlar om, tycker vi att utbildningarna ir sloseri med tid
och pengar frdn brukets sida.

Dessutom anser vi att chefsutbildningarna inte bara ska handla om att chefen ska
utvecklas som individ, utan att innehéllet dven ska foras ner till underordnade och sedan
genomsyras i hela avdelningen och till slut hela organisationen.
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8 LOSNING

I det hir kapitlet drar vi forst slutsatser utifrdn var analys for att sedan beskriva hur vi
anser internkommunikationen mellan cheferna kan férbittras. Efter det redogér vi hur vi
har utformat den manual som ir tinkt att cheferna ska kunna anvinda i sitt arbete. Vi
avslutar kapitlet med att diskutera problem som kan uppstd i anvindandet av manualen.

8.1 Varfér blev det en manual?

I vart forsok att ge cheferna pd Nymolla Bruk ett hjilpmedel till att medvetandegora sin
kommunikation, tinkte vi forst géra en kommunikationsplan. Men allt eftersom tiden
gick insdg vi att det som cheferna verkligen behéver ir ett praktiskt dokument, dir varje
chef fir utgd frin sig sjilv och sin arbetssituation, vilket ska gora cheferna mer medvetna
om deras roll i internkommunikationen. Detta blir bide ett komplement till
chefsutbildningen pd& NB men iven till kommunikationsplanen, som vi hoppas ska
framstillas snarast.

8.2 Slutsatser utifrdn analysen

Efter vara intervjuer med cheferna pd NB har vi kunnat konstatera att det finns skal till
varfér informationschefen onskat undersska hur cheferna kommunicerar internt pd
bruket. Det finns idag inga riktlinjer fér hur cheferna forvintas arbeta aktive som
kommunikatorer och cheferna verkar inte heller reflektera over hur de jobbar
kommunikativt. Vi har ocksa erfarit att det ir vildigt svirt att kommunicera pa en stor
arbetsplats som NB och speciellt dir det finns skiftgdende personal.

8.2.1 En helhetssyn

De intervjuade cheferna har haft kunskap om verksamheten pé den egna avdelningen och
vad NB:s verksamhet gir ut pi. Dock saknar vi en helhetssyn hos cheferna om
internkommunikationen pa bruket.

I och med denna brist pa helhetssyn kinns det inte som att cheferna jobbar for
samma sak, allts8 NB:s mal och visioner, som ir en stor del i internkommunikation. Vi
tycker att det 4r ledningens ansvar att kommunicera féretagets affirsmal, virderingar och
budskap pi ett littillgingligt site, ndgot de kan ta hjilp av alla 60 cheferna pa bruket. For
att cheferna ska kunna féra ut ledorden behéver de i sin tur veta exake vilka dessa dr och
vad de innebir, vilket borde ses 6ver. Det giller att hitta ledord som alla kan std f6r och
hela organisationen borde vara inblandad i arbetet att definiera dessa.

For att kunna utnyttja alla de kommunikativa medel som bruket erbjuder ir det
grundliggande att cheferna inser vikten av att kommunicera och informera pé ritt sitt.

8.2.2  Chefens roll i internkommunikationen

Vi anser att cheferna, oavsett vilken rangordning de har, ska kinna att de har ansvar for
foretagets utveckling och att de ocksd har ansvar for att de anstillda ska kidnna att de idr en
del av helheten pd NB. Genom att tinka pa hur de kommunicerar och varfér, tror vi att
cheferna kan effektivisera sin egen tid nir de arbetar.

I resultatet framgir det tydligt att ménga chefer pd NB tycker att de har tidsbrist
och att de har minga administrativa uppgifter i sina arbeten, som gor det ir svirt att
samtidigt tinka pd hur man kommunicerar. Vi vill med vir manual 6ka chefernas
medvetenhet kring hur de kommunicerar och vilka kanaler som passar bist in pa vad de
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ska kommunicera och med vem.

Ett av manualens syften ir att uppmuntra cheferna till dialog med medarbetare.
Trots att minga av cheferna siger att de har ett dppet sitt pd avdelningarna och bra
kontakt med bade anstillda och hogre chefer, ir moten ndgot som tar upp alldeles for
mycket av deras arbetstid. Vi tror att med klarare rikdlinjer for vilka méten som méste
hallas och bittre métesteknik, kan cheferna avsitta tid for informella samtal for att
minska de formella métena och f3 dnnu mer dppenhet pa det hierarkiska foretaget. Det
finns andra kanaler man kan kommunicera med utan att sitta sig i ett formellt och
ineffektivt méte, exempelvis finns direktmeddelandeprogram dir man snabbt kan hilla
ett kortare mote eller bolla en friga.

Det giller att alla 4r inférstddda med vilken kanal man anvinder bist vid ett tillfille
och hur man anvinder den. Vir manual kommer att belysa vilka kanaler som finns att
anvinda pd NB men ocksd ge cheferna tips om vilken information som ska kombineras
med vilken kanal.

8.2.3 Ansvarsférdelning mellan cheferna
D4 NB ir en hierarkisk organisation med olika stora avdelningar och chefer i olika
positioner, ir det viktigt att cheferna pd avdelningen gir igenom vilket ansvar var och en
har i internkommunikationen. Det finns olika delar i vad som kan kommuniceras
internt, exempelvis aktuella hindelser, dagliga arbetsuppgifter, virderingar och affirsmal.
Genom att chefernas okar sin kunskap om hur de kommunicerar, vilket manualen
bidrar till, 4r det littare for dem att ta fram en ansvarsfordelning cheferna emellan, pa
samma avdelning, fér vem som kommunicerar vad.

8.2.4 Kommunikationsutbildning f6r cheferna
Vi anser att det dr oerhort positivt att NB satsar pd att utveckla cheferna men det ir lika
viktigt att ge cheferna dterkoppling till utbildningen, vilket visar dem nyttan av den. Det
dr dven viktigt att cheferna for vidare det de lir sig under utbildningarna till understilld
personal. I dagsliget innehéller chefsutbildningarna pd NB kommunikativa delar som det
goda samtalet, konflikthantering, métet och grupprocesser. Men vi skulle vilja se en
utbildning som pid ett konkret sitt behandlar hur cheferna ska arbeta som
kommunikatérer och belyser chefsansvaret i internkommunikation. Med hjilp av vir
manual tror vi att cheferna kommer att kunna anpassa kommunikation till sitt dagliga
arbete. Vi anser att den pdgiende chefsutbildningen borde belysa mélgruppsanalys, vilket
ir en viktig del i en kommunikationsprocess och vilket sindaren alltid maste ta hinsyn
till.

Utbildningsmaterialet maste vara lagt pd den kunskapsnivd som passar cheferna.
Om utbildningen blir for svar, kan till och med den mest positiva chef tappa intresset
och dirmed ger inte utbildningen den 6nskade effekten.

Vi tror att cheferna pd NB lir sig mycket om kommunikation genom diskussioner
med bade lirare och kollegor, vilket vi anser majoriteten av tiden pd chefsutbildningarna
borde innefatta.
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8.3 Manualens utformning

Samtidigt som vi gjorde vér analys, diskuterade vi fram hur manualen skulle utformas. Vi
har tittat pd vilka behov som finns, hur dess innehdll ska se ut och vilken malgrupp vi
vinder oss till. Utifrdn var tidsram for arbetet, gjorde vi en generell manual for alla chefer
pa NB. Férhoppningen ir att informationschefen kan utveckla denna manual yteerligare,
dir modellerna och kunskapen om medveten kommunikation kan utékas och dven gora
den mer individanpassad, da vi anser att medveten kommunikation ir individanpassat, i
och med att cheferna pd bruket har olika befattningar. Vi vill girna att manualen ska ingé
i ett storre dokument i utbildningsmaterial for nyanstillda chefer, men iven pd
fortsittningsutbildningar. Vi tror sdledes att det 4r viktigt att manualen f6ljs upp och
kontinuerligt fylls i av cheferna, for att jimféra svaren med forgiende ging. Manualen ir
utformad i Adobe Indesign och kommer att bestd av 4tta sidor i A5-format, med text och
modeller. Malgruppen ir alla chefer pd NB, oberoende befattning.

Manualen innehéller f6ljande:

1.Framsida och titel

Vi valde att anvinda titeln: "’Kommunikationsplanering — till vilken nytta och
hur gor man? En praktisk manual i medveten kommunikation for chefer pa
Nyméolla Bruk”, d& den vil illustrerar vad manualen handlar om. I underrubriken
ville vi klargéra att manualen ir f6r chefer pA Nymolla Bruk och inte for hela
Stora Enso, vilket kan missforstds di loggan dr med i hérnet. Loggan var
nddvindig att ha med pa grund av den grafiska profilen for Stora Enso. I den
grafiska profilen fanns flera valmojligheter till utformning av omslag pa
broschyrer och vi valde att anvinda oss av den firgglada blomman di den ir
uppseendevickande och littsam.

2.Varfér kommunikation?
Vi vill forklara fér chefen som anvinder sig av manualen, hur och varfér denna
kom till. Bakgrundsbeskrivningen anser vi ir viktig for act lisaren ska fi en
uppfattning om vad som komma skall. Hir vill vi uppmirksamma chefen att
medveten kommunikation, rutiner och kommunikationsplanering ir chefens
viktigaste delar f6r en effektiv kommunikation.

3.Vad ir en god kommunikator?

Vi hade inte tinkt skriva en faktatext frin bérjan, men nir vi satt med manualen
och sdg vad vi hade fitt ut ur vér analys, sig vi att cheferna kan olika mycket om
internkommunikationen pa bruket och dirfér valde vi till viss del att forklara
kommunikation. Vi vill att cheferna ska forstd virdet i att vara en god
kommunikatér, som de sjilva svarade i intervjuerna att de skulle vara som chefer.
Vi foreslér att cheferna ska anvinda sig mer av informella samtal for att bli en god
kommunikatér, men ocksi for att effektivisera deras arbetstid. I denna text tar vi
dgven upp virdet av ansvarsfordelning i kommunikation och att
kommunikationsprocessen inte blir fullstindig om inte Aaterkoppling och
utvirdering gors.
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4.For att vara en god kommunikatér miste du utgi frin dig sjilv

Virt syfte med manualen ir att forst f8 cheferna medvetna om hur de
kommunicerar, for att sedan kunna forbittra kommunikationen. Dirfor
anvinder vi en modell som vi kallar ’DU-modellen”, dir cheferna kan utgd frin
sig sjilva for att se vilka de kommunicerar till och med. Hir ser cheferna direkt
vilka deras malgrupper dr. Vi har valt att utveckla "DU-modellen” utifrin
Falkheimers intressentmodell (2001: 105). Modellen utformade vi s enkelt som
mojligt for att cheferna pé bruket inte skulle ha svarigheter i att anvinda den.

5.Kanal-modellen

Nista modell idr en fortsittning pd "DU-modellen”, dir cheferna ska skriva in
personerna och mélgrupperna de fick fram att de kommunicerar med och sedan
kryssa i vilka kanaler de anvinder for att kommunicera med dem. Vi ville hir
skapa en medvetenhet om vilka kanaler cheferna anvinder, men ocksd att de
skulle kunna anvinda nigon annan kanal som kanske ir bittre fér det som ska
kommuniceras. Modellen upplyser dven cheferna att informationsoverflsd kan
uppstd hos vissa personer och mélgrupper.

6.54 hir planerar du din kommunikation
Denna sida i manualen handlar om kommunikationsplanering. Hir anvinder vi
oss av en cirkel som visar vilka moment en kommunikationsplanering innehéller
och i vilken ordning cheferna ska planera. Basen till denna modell ir tagen ur
Erikson (2005:165). Vi anser att dessa fyra delar ger cheferna konkreta tips pa
hur de ska tinka nir de ska planera sin en kommunikation. Dessutom forklarar vi
varje del for att cheferna ska forstd dem bittre.

7.Tips och rid!
Vi avslutar manualen med att ge ndgra handfasta tips och rdd som vi anser hjilpa
cheferna att medvetet anvinda sig av kommunikation. Dessa rdd utgir frin
chefen och sammanfattar det vi har tagit upp i manualen. Vi har fitt inspiration
till dessa tips och rdd frin bland annat Inger Larssons forelidsning pd Goteborgs
universitet (2007) som handlar om internkommunikation.

8.Baksidan
Vi har valt att inte skriva nigon information pa baksidan, da vi vill att baksidan
och framsidan ska vara ett omslag och att en helhet skapas kring manualen. Den
enda text vi har med pa baksidan ir kontaktinformation till bruket, d& detta
ocksd dr bestimt av den grafiska profilen.

8.3.1 Grafisk profil och layout

SE har redan utvecklat en grafisk profil som maste anvindas i allt deras material. Dirmed
anvinde vi oss av den i vir manual. Detta gér att manualen blir ndgot som foérknippas
med NB, vilket vi tror 4r bra for cheferna, di de fir nigot de redan kinner igen. Vi ville
att manualen ska vara 6verskddlig och litt att anvinda. Genom att anvinda oss av
modeller som cheferna sjilva ska fylla i, blev manualen anvindarvinlig och interaktiv.

Vi har anvint oss av SE:s tre huvudfirger: réte, gult och grice. Enligt Bergstrom
(2004) uppfattas gula och roda firger som aktiverande och attraherande. Vi ville att
manualen skulle vara inbjudande till lisning och anvinde oss av frimst den roda och gula
firgen och den grda till rubrikerna. Till brédtexten héll vi oss till svart firg, da det 4r mer
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lisbart mot vit bakgrund. Genom att placera texten nira de tillhérande modellerna
underlittar det lisbarheten da texten forknippas direkt med modellen. (Bergstrom, 2004)

8.3.2 Pappersval och format

Manualen ska helst tryckas for att ge ett sd professionellt intryck som méjligt. Dock kan
man med férdel skriva ut manualen pé vanlig skrivare, girna pa firgskrivare. Vi
rekommenderar att manualen trycks pa ett matt, obestruket papper di det dr meningen
att det ska gd att skriva i manualen och fylla i modeller. Obestruket papper limpar sig
ocksa till kopiering och limnar inte heller nigra ljusreflexer, som i sin tur kan forsvira
lasbarheten (Bergstrom, 2004).

Vi valde att géra manualen i A5 for att vi anser att det ir ett praktiske format och
for att inte presentera for mycket information pa en ging for cheferna da vi tror att risken
dr att de tappar intresset. Bergstrom (2004) skriver att anvindandet av A5-format ger
mojlighet att arrangera texten och skapa utrymme for bilder, vilket vi har haft i dtanke i
utformningen, di vi har med modeller i manualen.

8.4 Eventuella problem med vér l6sning

Ett problem som vi ser, skulle vara om manualen &verhuvudtaget inte anvinds eller
utvecklas p& NB. Om NB vill férindra kommunikationssitt inom bruket genom sina
chefer, tror vi att vért arbete och vir manual kan vara en bérjan till detta.

Ett annat problem vore om cheferna inte ir mottagliga for forindring eller
anvindning av manualen. Nigra av cheferna pévisade en sidan attityd i intervjuerna, da
de menade att de inte behdver yrtterligare hjilpmedel f6r att utvecklas som
kommunikatorer. Vi hoppas att alla chefer kan se internkommunikationen som négot
viktigt och vara 6ppna och mottagliga for att férsoka bli bittre kommunikatérer. De
flesta cheferna uttryckte 4nda att de inte var fullirda inom kommunikation.

Ett eventuellt problem som kan uppkomma ir att ledningen inte vill satsa pengar
pa att utbilda cheferna inom kommunikation. Men eftersom NB redan nu utbildar
cheferna utan ndgon uppféljning tycker inte vi att vért forslag skulle kosta mer 4n en
utbildning endast koncentrerad pa kommunikation.

Ligger detta utanfér chefernas ordinarie arbetsuppgifter? Egentligen inte, dd deras
uppgift dr att vara goda kommunikatérer och informera de anstillda om hindelser pa
bruket. Manualen kommer att underlitta avdelningarna att géra just detta och vi hoppas
att cheferna ser att manualen kan hjilpa dem i deras arbete.

8.5 Vira rekommendationer
Det idr viktigt att ledningen och informationschefen kommunicerar ut att
kommunikationsproblem finns pa bruket och att det finns en ny framtagen manual om
medveten kommunikation f6r chefer. Detta kan kommuniceras ut genom kanaler som
Insight, Nymolla Nytt och Staffin alltsd intranitet, nyhetsbladet och personaltidningen.

Cheferna idr redan vana vid chefsutbildningar och vi anser att i samband med en
utbildning i internkommunikation ska ledningen hélla ett méte med alla
avdelningschefer for att pdpeka vikten av deras roll i internkommunikationen. Fir de veta
klart och tydligt vad som f6rvintas av dem tror vi att de blir mer motiverade att skéta
sina kommunikativa uppgifter pa ett bra sitt.

Det befintliga utbildningsmaterialet borde anvindas som levande dokument, vilket
innebir att stindigt uppdatera dem. Manualen ir ett hjilpmedel som skulle kunna
komplettera materialet pa en chefsutbildning. Den kan liggas upp pd intranitet dir
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cheferna kan fylla i den digitalt, men vi vill inte att den endast bli upplagd dir da vi tror
att risken finns att den gléms bort och inte anvinds som vi har avsett.
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9 SLUTDISKUSSION

Efter flera besok p& Nymolla Bruk, ménga timmars litteraturstudier och linga
diskussioner har vi forstdtt vikten av en vil fungerande internkommunikation. Redan i
intervjuskedet insdg vi att virt uppsatssyfte hade relevans d cheferna bérjade tinka pa
internkommunikation, vilket endast det ledde till en medvetenhet om den egna
kommunikationen och deras roll som kommunikatérer pd NB.

Oavsett vilken avdelning cheferna tillhér och vilken chefsposition de har, tyckte de
att internkommunikation var oerhért viktigt i deras arbete som chef. Skillnaden var hur
de anvinde sig av redskapen inom internkommunikation, vilket vi uppfattade var mycket
individuellt. Vi sdg ett behov i att sl ihop chefernas goda egenskaper och kunskap som
kommunikatorer for att sitta samman dem i denna uppsats och dess manual i
kombination med relevanta teorier och védra egna slutsatser.

Kunskapen och medvetenheten om internkommunikationen, brister frimst da det
hos cheferna saknas en forstdelse for hur vikdgt det dr med genomtinke
internkommunikation. Minga tar den for givet och har ingen eftertanke i varfor och hur
den ska goras, vilket vi ser som den stérsta bristen pd NB. Dirfor dr det av yttersta vike
att internkommunikationens betydelse nu presenteras och forankras ordentligt frin bide
ledning samt informationsavdelning, for att cheferna i sin tur kan féra vidare det till de
understillda.

Cheferna borde uppfatta sin roll som kommunikatérer mycket storre dn vad de
gor. De anvinder kommunikation som ett verktyg men ser inte sig sjilva som
kommunikatérer. De saknar kunskap om kommunikation och de har inte heller en
referensram att anvinda sig av och alla gor pd olika sitt utan att egentligen tinka efter
varfor. Vi tycker det idr bra att cheferna har en personlig stil men vi vill se storre
kreativitet i kommunikationen 4n vad cheferna pavisar idag.

Vi anser att det ir viktigt att stindigt uppdatera och utveckla kommunikationssitt i
en organisation. P4 ett stille som NB ir det kanske speciellt viktigt d4 manga jobbar i
skift, vilket forsvirar kommunikationen, di alla inte kan samlas pd en och samma ging.
Annu viktigare ir det att informera om forindringar i den interna kommunikationen nir
nigon ny kanal ska inféras. Intranitet tycker vi har stor potential och har stor vikt for
framtidens internkommunikation pd bruket. Nir grunden ir lagd tll vad som ska
kommuniceras 4r det litt att dra nytta av de digitala medierna. Vi tror att NB 4r pa rite
vig men det kommer att drdja innan alla pd bruket har accepterat nya sitt och tankar, det
giller att alla medarbetare ir inforstddda i hur och nir de ska anvinda sig av digitala
kanaler.

Vi tycker det har varit spinnande att fitt mojligheten att vara i kontakt med en
verklig organisation, dir vi har f6ljt kommunikationen pd riktigt och inte bara i skolmiljo
med péhittade scenarion.

9.1 Vidare forskning

Férst och frimst borde NB utveckla en kommunikationsplan, for att sedan g vidare och
utveckla internkommunikationen. Det forsta steget for att 6ka forstdelsen och kunskapen
ir att ge cheferna rikdinjer i vad NB vill med internkommunikationen for att alla ska
striva mot samma madl. I ett senare skede méste det individanpassas for varje chef, dir
den personliga stilen ska finslipas och lyftas fram.

For att detta ska kunna genomféras mdste informationschefen fi tillrickliga
resurser frin ledningen. Vi anser att ledningen maste kontinuerligt utarbeta fler strategier
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for att oka kunskapen och forstdelsen for internkommunikationen pa bruket.
Aterkoppling och kontinuitet ir tvi viktiga faktorer som gér att imnet inte gloms bort i
all daglig produktion.

I vidare forskning hade vi velat se att alla chefer pA& NB blivit intervjuade och
dirmed kunde alla vara med och paverka resultatet. P4 detta sitt hade vi undvikit att dra
generella slutsatser utan att ha intervjuat varje chef. Detta ser vi dock som ett stort
projekt som skulle stricka sig 6ver en ling tid och d& var tidsram var begrinsad blev ocksa
arbetet det. Vi bestimde oss for att borja med cheferna, dd vi anser att de har ett stort
ansvar i internkommunikationen och dirmed ligger de till grund fér hur resten av
personalen hanterar kommunikation

Om alla chefer skulle ha blivit intervjuade och analyserade hade arbetet kommit till
att undersoka all personals kommunikationsrutiner. Det hade varit riktigt intressant att se
hur alla stiller sig till internkommunikation och hur de nyttjar den.
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11 BILAGOR

Bilaga1  Intervjuguide
Bilaga2 ~ Kommunikationsplanering — till vilken nytta och hur gér man? En praktisk
manual i medveten kommunikation for chefer pé Nymdilla Bruk
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Intervjuguide fér Nymélla Bruk Bilaga 1

Namn

Alder

Kon

Yrke

Hur lange pa foretaget

e Vad &r dina arbetsuppgifter?

e Hur anvénder du kommunikation i ditt arbete, hur planerar du den?

e Vad betyder kommunikation for dig?

e VVem enligt dig ar ansvarig for internkommunikationen pa Nymolla Bruk?

e Vad tycker du kdnnetecknar en bra kommunikator?

e Beskriv din malgrupp, vilka har du ansvar for att kommunicera med?

e Har du kontakt med andra avdelningar och andra chefer?

e Vart far du huvudsakligen den information du ska sprida vidare, soker du upp
den sjalv?

e Vad anser du &r den viktigaste informationen du ska fora ut varje vecka?

e Hur vet du att informationen har gatt fram och &r forstadd?

¢ Vilka kanaler anvander du dig i din kommunikation?

e Har du rétt och bra forutsattningar for att kunna kommunicera?

e Skulle du vilja ha nagot hjalpmedel for att bli en battre kommunikator?

e Finns det nagot befintligt dokument som berattar hur du ska vara som
kommunikat6r?
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Bilaga 2

e
STORAENSO*®

Kommunikationsplanering -
till vilken nytta och hur gor man?

En praktisk manual i medveten
kommunikation for chefer pa
Nymolla Bruk



B B
Varfor kommunikation?

Denna manual ar framtagen till dig som chef pa Nymdlla Bruk, vilket
ska gora dig medveten om hur du kommunicerar i ditt arbete. Medveten
kommunikation och kommunikationsplanering ger fordelar pa manga
plan. Det garanterar att du skaffar dig rutiner, vilket leder till att du
alltid gar igenom samma process nar du ska kommunicera. Detta i sin
tur ger en trygghet for bade dig sjalv som individ och chef pa Nymélla
Bruk samt for dina medarbetare, da de vet vad som forvantas av dig.
Kommunikationsplanering ger dig ocksa en inblick i varfér du och dina
kollegor gor vissa val.

Vara modeller och teorier i denna manual ar baserade pa den
uppsats vi skrev varen 2008 pa Nymoélla Bruk, “Medveten kommunikation
- bra ledarskap”, dar vi undersokte hur internkommunikationen for er
chefer pa Nymoélla Bruk fungerade. Denna manual &r ett forslag till att
gora internkommunikationen battre och effektivare pa bruket.

Gudrun Brunnstrém & Alexandra D Stark
Lunds Universitet 2008




- -~
Vad ar en god kommunikator?

Utifran var undersokning har det visat sig att ni som chefer pa Nymoélla Bruk
tycker att en god kommunikator ska vara lyhord, tillganglig och ge feedback
till medarbetare. For att vara en bra chef maste du vara en god kommu-
nikator. Du som chef ska skapa klarhet i situationer som &r svartolkade for
andra.

Detta kan du gora genom att involvera dina medarbetare i beslutsproc-
esser, lyssna pa dem, uppmuntra dem till dialog och ge regelbundet personlig
aterkoppling. Detta gor du genom att exempelvis vara synlig och deltagande
ute pa arbetsplatsen. Geografisk narhet till dina medarbetare bidrar till att
kommunikationen blir naturlig och lattare att ta till sig for bade dig och dina
medarbetare.

Genom att du som chef anvander dig av informella samtal, som samtal
under fikapaus, traff i korridoren eller matsalen, sparar du tid da du inte be-
hover ga pa sa manga formella méten. Vissa formella méten kan i och med det
informella samtalet tas bort helt. Informella samtal handlar om oppenhet, dar
du och dina medarbetare lar kanna varandra, lar av varandra och kan komma
med nya forslag.

Aterkoppling av din kommunikation ar viktig, da alla individer tolkar
budskapet i kommunikationen olika. Tank pa att aterkoppling inte bara hand-
lar om kritik och berém utan ocksa kan handla om att medarbetarna bekraftar
ett mail eller sager -ja, jag forstar. Medarbetarna visar dig som sandare att
de har forstatt och tagit till sig budskapet. Om inte mottagaren spontant ger
feedback pa din kommunikation har du ansvar som sandare att knyta ihop
kommunikationsprocessen. Om det inte ges aterkoppling, kan du aldrig vara
saker pa att det du lagger vikt vid att kommunicera ut har den onskade ef-
fekten.

Det ar en fordel for internkommunikationen pa Nymoélla Bruk om ni som
chefer gor en ansvarsfordelning inom avdelningen. Det ar viktigt att veta
vilken chef som ska kommunicera vilken slags information till medarbetarna.
Exempelvis kan ni chefer pa avdelningen traffas under ett formellt mote och
skriva ner vem som ska kommunicera ut vad. Dessa moten borde vara kon-
tinuerliga for att kolla sa att kontraktet fortfarande &r relevant. Det ar av
betydande vikt att alla chefer tar ansvar for just den tilldelade kommunika-
tionen.



For att vara en god kommunikator
maste du utga fran dig sjalv

Genom att du gor en 6versikt dver hur du som chef kommunicerar pa din
arbetsplats, blir det lattare for dig att medvetet valja hur du kommunicerar
med olika personer.

I modellen nedan ska du visa for dig sjalv vem eller vilka du har ansvar
att kommunicera med, internt, under din arbetsdag pa bruket. Satt in dessa
personer eller grupper i fyrkanterna. Utga nu fran dig sjalv och markera med
pilar hur du kommunicerar med de olika personerna eller grupperna. Enkelpi-
lar visar att du endast kommunicerar till dina malgrupper utan att ha en dia-
log. Dubbelpilar visar vilka du har en dialog med, alltsa de du kommunicerar
med.




I modellen nedan ska du skriva in de malgrupper som du fick fram att du kom-
municerar med ur “DU-modellen” i den vanstra vertikala spalten. Som du ser
har vi fyllt i kanalerna som kan anvandas pa Nymolla Bruk.

Satt ett kryss i rutorna for de kanaler du anvander nar du kommunicerar med

malgruppen.
malgrupp formella informella mail intranatet telefon anslag-
J moten moten stavla

Vi vill har gora dig medveten om vilka kanaler du anvander dig av nar
du kommunicerar med dina malgrupper. Idealet &ar att kryssen i rutorna ska
vara jamnt fordelade i modellen. Tank pa att om du har fatt manga kryss pa
samma horisontella rad for samma malgrupp, betyder det att du kanske ut-
satter dem for informationsoverflod. | de vertikala raderna kan du se om alla
kanaler blir anvanda eller om du anvander en kanal for ofta.

Utnyttjar du alla kanaler som finns tillgangliga? Tanken ar att du ska valja
ratt kanal till ratt person eller malgrupp med ratt budskap. Exempelvis sa ska
kanaler som telefon och informella méten anvandas vid bradskande arenden.
Ar drendet inte sa bradskande kan man med fordel anvianda mailen, boka in
formellt mote eller kanske bara lagga upp informationen pa intranatet.

Du kan exempelvis upptacka att en kanal du anvénder till en viss mal-
grupp inte ar den lampligaste och ett byte av kanal kan gora att kommunika-
tionen blir mer effektiv till personerna i malgruppen.



Sa har planerar du din kommunikation

Som vi tidigare namnt i inledningen ar planering av kommunikation en viktig
del i din uppgift som chef. Planeringsstegen ar sjalvklara men tanker du med-
vetet pa dem nar du planerar din kommunikation? Vi anser att du ska gora det,
for avsatter du tid att planera din kommunikation, ger det dig en rutin och
gor det nastan omajligt for dig att missa nagon viktig. Vilket sedan bidrar till
att du har mer tid at dina andra arbetsuppgifter. Sa har ga du tillvaga for att
planera din kommunikation:

Uppfoljning 4 1 Analys

Strategier och metoder 3 2

for genomforande Malgruppsanalys

1. Forst gor du en analys av vad som ska kommuniceras. Vad vill du astad-
komma med kommunikationen?

2. Malgruppen ar de du ska kommunicera med. Vilka personer ingar i din
malgrupp? Ta reda pa deras olika behov och attityder i just det specifika aren-
det.

3. Tank pa att du ibland behdver kommunicera pa olika satt beroende pa
vem du vander dig till. Exempelvis har malgruppens geografiska plats, yrke,
kon och alder betydelse for hur effektiv din kommunikation blir. Vem kom-
municerar bast fram till malgruppen? Valj lamplig person. Hur ska du kom-
municera med malgruppen? Vilka kanaler ar mest effektiva? Det finns manga
olika kanaler att valja mellan. Anpassa dem efter din malgrupps behov. Nar
ska kommunikationen genomféras? Tank pa att vissa tidspunkter ar battre an
andra att kommunicera pa for malgruppen och dig sjalv.

4, Utvardera alltid din kommunikation, for att mata effekten av dina val. Nar
du dina mal med kommunikationen? Vilka effekter gav kommunikationen? Vad
kan du lara dig fran denna process? Anvande du ratt kanal till ratt person?



Tips och rad!

Fran en kommuniktor till en annan

@ Ditt kommunikativa uppdrag ar:
- Att salla och sortera budskap
- Att oversatta och forklara budskap

- Att skapa forutsattningar for en standig dialog

@® Tank pa att medarbetare ser dig som narmsta chef som den vikti-
gaste kommunikationskanalen.

@® Kommunikationen blir lattare om du och dina kollegor arbetar
efter en kommunikationsplan.

@ Utga sa mycket som mojligt fran Nymolla Bruks varderingar och
ledord nar du kommunicerar internt. Detta skapar en helhet pa
bruket och alla jobbar mot samma mal.

@® Var noga med att skilja pa information och kommunikation i ditt
arbete. Bada ar lika viktiga men ska anvandas olika.
Skillnaden ar att information ar budskapet som ska oka kunskapen
hos medarbetarna medan kommunikation ar en interaktiv process
hos er som samtalar.

@ Alla behover inte veta allt alltid!

@ Att leda ar att kommunicera!
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