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| en foranderlig omvarld &r det nodvandigt for
organisationer att utvecklas och fordndras for att delta i
samhéllets utveckling. Vid en forandring ar det viktigt for
ledningen att anvénda sig av kommunikation som ett
redskap for att 6ka majligheten att uppna en framgangsrik
forandring.

Syfte: Studiens syfte ar att med utgangspunkt i en empirisk
studie, avseende anstalldas uppfattning av kommunikation
mellan ledning och anstdllda vid ett férandringsarbete,
vidareutveckla en analysmodell fér organisationsférandring.
Metod: Den metod som anvants i studien ar av kvalitativ
karaktar och bestéar av intervjuer av anstallda som har varit
med om olika férandringar inom olika organisationer.
Resultat: Genom den empiriska undersokningen
tillsammans med teorigenomgangen visar resultaten att en
organisationsforandring medfor olika reaktioner, bade
positiva och negativa, hos de anstdllda. Studiens resultat
visar dven att det ar viktigt att anvanda sig av en
kommunikationsstrategi genom hela fordndringsprocessen.
Med hjalp av denna strategi kan de anstélldas negativa
reaktioner reduceras och de positiva forstarkas. Vidare
framgar det i resultatet att individen i en organisation har en
avgorande roll for hur effektiv forandringsarbetet blir.
Studiens resultat knyts samman i en analysmodell som visar
att ledningen i en organisation kan kommunicera sitt
budskap genom olika medel beroende pa vilka reaktioner
som uppstatt och hur mottagaren av budskapet &r som
individ.

Organisationsforandring, forandringsreaktioner,
organisationskommunikation, individ i organisation, individ
och kommunikation och kommunikationsmedel.
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1. Inledning

Alla forandringar leder inte till utveckling, men all utveckling férutsatter forandring™
(Hjelm, 2002 s. 4)

Alla organisationer eller foretag utsétts standigt for ett fordndringstryck som tvingar
dem att tadnka i nya banor kring den verksamhet de bedriver. Enligt Hjelm (2002) ar det
i de flesta fall olika yttre faktorer i organisationens omvarld som leder till att ett
utvecklings- eller forandringsbehov uppstar. Det mest patagliga trycket brukar komma
fran den del av omvarlden som ligger narmast den egna branschen eller
verksamhetsomradet och &r ett resultat av utvecklingen som sker dar. Men en
organisation kan ocksa utsattas for ett indirekt forandringstryck som ett resultat av
samhéllets generella utveckling (Hjelm, 2002). Det kan vara till exempel manniskors
forandrade  vérderingar,  ekonomisk  utveckling,  kriser,  konflikter  och
maktforskjutningar. Oavsett orsak och storlek pa utvecklingen har de en stor paverkan
pa organisationer och foretag som ar verksamma inom det berdrda omradet. Den
organisation som vill ha en hog handlingsberedskap infor framtiden maste darfor vara
observant pa vad som hander i dess omvarld. Ju hogre handlingsberedskap desto storre
blir mojligheterna att utnyttja ett forandringstryck till nagot positivt.

Att klara av denna typ av foréndringar i organisationer handlar till stor utstrackning om
att hantera individers aspekter pa processen. Smith (2005) menar att individer,
personalresursen i en organisation, ar en oumbarlig faktor for att uppna organisatorisk
utveckling men kan ocksa vara det storsta hindret till férandring. Individer och grupper
kan och reagerar pa forandringar pa olika satt. For vissa ar forandring spannande och
stimulerande och de vill knappt vanta pa att fa géra férandringen och na organisationens
nya tillstand (Hjelm, 2002). Fér andra ar forandring en mycket orolig och oséker tid och
ses som ett hot mot deras varderingar och sjalvkansla (Smith, 2005). Att individer
reagerar olika &r forstaeligt med tanke pa att alla ar olika som méanniskor och har olika
varderingar, intressen och erfarenheter. Dessutom har de bertrda individerna olika
positioner, roller och ansvar inom den aktuella organisationen, vilket pa ett naturligt satt
ocksa styr kanslor och agerande i samband med forandring. Att lyckas med en
forandring har sin k&rnpunkt i att kunna hantera individer och deras reaktioner och
responsen till  forandring. Smith  (2005) menar att en framgangsrik
organisationsforandring uppnas genom manniskor. Hur lyckad en
organisationsforandring blir ar alltsd beroende av organisationens formaga att forandra
det individuella beteendet bland de anstallda.

Om organisationsforandring till stor del handlar om att férandra de anstéllda ar
kommunikation om férandringen och information till dessa anstéllda absolut nddvandigt
och avgorande (Elving, 2005). Organisatoriska férandringar gar ofta inte som forvantat
eftersom inte tillrackligt mycket strategiskt tankearbete ges for att kommunicera ratt och
tillfredstallande om forandringen (Klein, 1996). Manga svarigheter som ofta associeras



med forandring kan bli lattare att hantera och ta itu med om det finns en strategi om vad
och hur kommunikation ska ske. Enligt Smith (2005) bér planerad kommunikation med
de anstéllda vara en vasentlig och integrerad del av fordndringens anstrangningar och
strategier. Hela processen bor baseras pa en god uppfattning om kommunikationens
grunder tillsammans med en forstaelse for forandringsprocessen (Klein, 1996).

1.1 Problematisering

Utifran resonemanget ovan kan vi for det forsta konstatera att ju hogre
handlingsberedskap en organisation har desto storre blir mojligheterna att utnyttja ett
forandringstryck till nagot positivt. Ett andra konstaterande &ar att en framgangsrik
organisationsforandring har sin karnpunkt i att kunna hantera individer och deras
reaktioner och responsen till forandring. Ledningen i organisationen bor alltsa ha en
formaga att forandra det individuella beteendet bland de anstallda. Hur kan da en
forandringsprocess underlattas for alla berorda individer? Vi har uppfattningen att detta
problem kan, om inte helt 16sas, i alla fall reduceras med hjalp av kommunikation. Om
ledningen har en strategi om vad som ska kommuniceras och hur det ska ske &r vi
overtygade om att ett forandringsarbete blir lattare att hantera och far ett mer positivt
resultat. Det problem som vi fokuserar pa ar alltsd hur kommunikation kan genomsyra
en organisations forandringsprocess for att den ska bli framgangsrik. D4 tidigare
forskning kring detta problem domineras av forslag och l6sningar sedda ur enbart
ledningens perspektiv har vi medvetet valt att angripa problemet ur en annan synvinkel,
namligen utifran de anstélldas syn. Vi anser att det finns mer att utforska kring hur
anstallda uppfattar hur kommunikation kan anvandas i syfte att underlatta
forandringsarbetet for dom som individer.

1.1.1 Forforstaelse

Viktigt att lyfta fram ar att vi som forfattare av denna studie har en viss forforstaelse
inom amnesomradet. Var forforstaelse bestdr av en egen tidigare sammanstalld
forskning kring kommunikation vid organisationsfordndring sett ur ledningens
perspektiv. Det ar utifran denna forskning som vart intresse har véckts att ytterligare
fordjupa oss i denna problematik. Som resultat av den tidigare forskningen
sammanstallde vi en analysmodell som beskriver vilken roll kommunikation kan ha vid
en organisationsforandring. Da den tidigare forskningen grundar sig i en enbart teoretisk
sammanstallning vill vi nu fordjupa vara kunskaper i omradet och om mojligt férankra
var analysmodell i verkligheten. Men framférallt har vi en forhoppning att kunna
vidareutveckla analysmodellen i avseende att lagga tyngdpunkten pa de anstilldas
uppfattning om hur féréndringsprocessen kan genomsyras av val fungerande
kommunikation. Analysmodellen blir utgangspunkten infor denna studie och redovisas
langre fram i studien for att ge en battre forstaelse for vart forskningsomrade.

1.2 Syfte

Utifran ovanstaende resonemang har vi kommit fram till foljande syfte:



Studiens syfte ar att med utgangspunkt i en empirisk studie, avseende anstalldas
uppfattning av kommunikation mellan ledning och anstéllda vid ett forandringsarbete,
vidareutveckla en analysmodell for organisationsférandring.

1.3 Avgransningar

Med empirisk studie menar vi i detta fall en undersokning gjord med kvalitativa
intervjuer bland anstéallda som har varit med om nagon slags organisationsforandring.
Med att vidareutveckla menar vi att var avsikt ar att ytterliggare utveckla en
analysmodell som framstalldes i en tidigare forskningsstudie. Den tidigare studien
gjordes pa engelska och vi har valt att behalla analysmodellen pa engelska. Vidare &r
var studie avgransad till att endast beréra den interna kommunikationen i en
organisation. Vi vill d&ven papeka att vi ar medvetna om att det finns andra faktorer &n
kommunikation som spelar in vid en organisationsférandring och avgér om den blir
effektiv eller inte. Sadana faktorer kan vara till exempel organisationsstruktur,
organisationskultur och extern paverkan.

2. Teorigenomgang

Foljande teorigenomgang har vi valt att inleda med ett avsnitt om litteratursokning for
att ge lasaren en forstaelse for hur urvalet av de kallor som anvands i studien har gatt
till. Vidare behandlas de omraden som vi anser som relevanta i forhallande till studiens
syfte: Organisation, forandringsreaktioner, kommunikation och medvetenhet om
individen. Teorigenomgangen mynnar sedan ut i en illustration och forklaring av den
tidigare sammanstallda analysmodellen.

2.1 Litteratursokning

Enligt Bell (2000) &r malet med litteratursokningen att fa fram information som ar
relevant for den undersokning man gor, undvika ogynnsamma sidospar och inte bli
overtyngd av material som inte ar av direkt intresse. FOr att uppna detta mal sa maste
man vara effektiv och systematisk nar det galler var och hur man soker efter litteratur.

Till denna studie borjade vi med att gora en aterblick pa var tidigare studies referenslista
for att bedoma om det fanns nagra av bockerna och artiklarna som kéndes relevanta att
anvanda &dven till denna studie. Sedan gjorde vi sokningar genom att anvanda
sokmotorerna LOVISA och LIBRIS vid Lunds Universitet for att finna teoretiska
kéllor. Vetenskapliga artiklar har vi sokt efter pd emeraldinsigt.com och ERIC.
Eftersom artiklar publiceras oftare an bocker blir de en mer aktuell informationskélla
(Bell, 2000). Vi har dven anvant oss av vart kurshibliotek som man finner pa Social och
beteendevetenskapliga bibliotekets hemsida. Genom kursbiblioteket har vi dven tagit
del av olika kursers kurslitteratur for att dér finna intressant och anvéndbar information.



Uppsatser som publicerats i Xerxes har vi ocksa tagit del av pa det satt att vi har fatt
inspiration till litteratur genom tidigare uppsatsers referenser. Aven referenser i de
bocker som vi redan samlat in har lett oss till nya relevanta kallor. Vi sokte dven pa
forfattare som vi redan fatt fram for att se om de hade andra kallor inom samma omrade
som kunde vara av relevans for oss.

Nar vi skulle borja soka efter litteratur placerade vi in vart problemomrade i nagra olika
amnesomraden: organisation, forandring, kommunikation och férandringsberedskap
(Patel & Davidson, 2003). Med dessa fyra amnesomraden fann vi litteratur som kunde
hjalpa oss att fa en bredare forstaelse och 6verblick av studiens omrade. Med detta som
bas kunde vi snart urskilja nyckelord och uttryck som vi kunde dra nytta av i fortsatt
sokning, som till exempel: “organisation i forandring”, “individer i férandring” och
forandringskommunikation. Né&r vi sokte efter artiklar och bocker med engelska som

sprak anvande vi oss av motsvarande engelska ord och uttryck.

Litteratursokningen delades upp i olika omgangar for att forsékra oss om att vi hela
tiden var uppdaterade i vad vi letade efter for slags information. De s@kningar som
gjordes resulterade i mycket material som vi laste alternativt skummade igenom,
sorterade och beddmde som relevanta kallor att arbeta med. Genom dessa kéllor kunde
vi dven se vilka forfattaren refererat till for att hela tiden forsékra oss om att vi anvande
oss av primarkallor. Vi har redan fran borjan av litteratursokningen haft intentionen att
anvéanda oss av primarkallor, men i brist pa tillganglighet har vi aven i enstaka fall varit
tvungna att anvénda oss av sekundérkéllor. | de fall dér vi anvént oss av sekundarkallor
har vi varit noga med att jamfora olika kallor inom samma omrade for att se till
tolkningen av primarkallan.

Det ar alltid svart att avgéra om man last tillrackligt mycket betraffande ett visst
amnesomrade till en studie, men det gar inte att lasa allt dd man dven maste ha tid till att
samla in och analysera information (Bell, 2000).

2.2 Organisation

Vi anser det viktigt att borja med att beskriva den kontext som vi rér oss inom, namligen
organisationer. Efter en kort forklaring av vad en organisation ar foljer ett avsnitt om
organisationsforandring som ar det omrade vi har valt att fokusera pa. Vidare ges en
bild av olika sétt att se pa forandring inom en organisation.

Nar man skiljer organisationer fran andra sociala grupperingar halls det i atanke vad
som ar syftet med att man &r tillsammans och hur deltagarnas aktivitet kopplas samman.
Avgorande for om man kallar en grupp for organisation &r att deltagarna har
gemensamma mal som férenar dem och att deltagarnas stravan att nd dessa mal
samordnas av procedurer eller riktlinjer. Mer exakt kan man séga att en organisation &r:
ett socialt system som &r medvetet konstruerat for att uppna bestamda mal” (Jacobsen
& Thorsvik, 2002 s. 10)



Uttrycket socialt syftar pa att organisationer bestar av manniskor som agerar
tillsammans. Att vinna insikt i organisationens grundldggande sociala och ménskliga
karaktar ar viktigt vid studiet av organisationer. Ordet system i definitionen syftar pa att
den grupp av manniskor som tillsammans arbetar for att uppna vissa mal ar samtidigt
avgransade fran omvarlden. Samtidigt &r organisationen beroende av resurser fran
omvarlden och att det finns en efterfragan pa de resultat som organisationen producerar
for att kunna uppréatthalla sin verksamhet. Det tredje centrala ordet i definitionen ar mal
vilket innebar att orsaken till att organisationen har inrattats ar att man vill astadkomma
nagot med den. Att organisationer ar medvetet konstruerade innebér i sin tur att de ar
utformade pa ett effektivt satt for att kunna l6sa olika uppgifter. Uppgifter fordelas, det
byggs upp monster av ansvarsfordelning och det skapas rutiner for hur enskilda fall ska
hanteras. French och Bell (1999) anvander sig av foljande illustration for att forklara
denna systemteori:

1 1

1 1
Energi ' '
Material Ll Input Transformation Outputs Anvandare I
Information | > > > ' '
Human- ! 1 1
Resources ' ' '

Figur 1. Organisationer som éppna system (French & Bell, 1999 s.83)

2.2.1 Organisationsforandring

Genom att sla upp vilken tidning som helst far man snabbt intrycket av att férandring av
och i organisationer &r ett vanligt fenomen. Organisationer véxer, krymper, slas samman
och delas upp, laggs ner eller omdefinieras. Dagens organisationer star infor standiga
utmaningar, som till exempel 6kad internationalisering, globalisering och den allt storre
betydelse som informations- och kommunikationstekniken far. Samhéllet forandras allt
snabbare och det géller for organisationerna att hdnga med i denna forandring. Allt
oftare havdas det att organisationer maste utveckla forandringsformaga for att kunna
Overleva.

Jacobsen och Thorsvik (2002) anvénder sig av ett antal olika dimensioner for att
klassificera olika typer av forandring. Den forsta dimensionen anger hur omfattande
forandringen ar. Vanligt &r att dra en skiljelinje mellan inkrementella och strategiska
forandringar eller mellan evolution och revolution (Burke, 2002). Inkrementell
forandring ager rum genom manga sma forandringar och en rad sadana forandringar kan
summeras till en radikal férandring. Viktigt att podngtera ar att férandringen sker under
relativt lang tid. Exempelvis kan det vara organisationens rutiner som justeras och
forandras pa detta satt. En strategisk forandring blir det nar organisationen maste
genomga en radikal forandring under relativt kort tid. Vanligtvis innebar detta en
forandring av organisationens mal och strategier. Denna typ av forandring blir mer
dramatisk vilket leder till en mer eller mindre organisatorisk revolution. En annan
grundlaggande dimension ar om forandringen bygger pa forvantningar (proaktiv) eller



ar en reaktion pa forhallanden som redan har forandrats (reaktiv) (Jacobsen & Thorsvik,
2002). Om organisationen svarar pa nagot som redan har agt rum, i omvérlden eller
internt i organisationen, blir det en reaktiv forandring. Exempelvis kan det vara en ny
konkurrent som dyker upp och étgarder behover vidtas. Férandringar som bygger pa
forvantningar kallas proaktiv och det innebdr att fordndringar gors i organisationen
innan det intraffar forandringar i omvarlden eller internt i organisationen. Ledningen
kan till exempel inse att man behover oka de anstélldas inflytande i styrelsen nagon
gang i framtiden och forandringen gors da efter dessa forvantningar om vad som
kommer att ske i framtiden.

Forandringens innehall &r ytterliggare en dimension, vilket innebar om forandringen ar
strukturell eller kulturell (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Strukturella forandringar
inriktas vanligtvis pa forandringar i arbetsfordelning, specialisering, samordning och
beldningssystem. Man koncentrerar sig pa den formella strukturen. Kulturforandringar
berdr i hogre grad saker som att &ndra personers attityder, asikter och uppfattningar. Det
ar svart att skilja dessa forandringar at da forandring i strukturen ofta foljs av forandring
I kulturen och tvéartom. Den fjarde dimensionen handlar om i vilken utstrdckning
forandringen ar planerad eller oplanerad (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Planerade
forandringar ar forandringar byggda pa larande dar aktérerna aktivt anpassar
organisationen till nya foérhallanden. De teorier som dominerar inom omradet
organisation ar inriktade pa planerade och darmed méanniskostyrda forandringar. Detta
betyder dock inte att alla fordndringar ar resultat av rationell problemlésning och
anpassning. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) havdar olika teoretiker att forandring
kan vara ett resultat av till exempel tillfalligheter, av maktkamp och konflikt eller av en
organisatorisk livscykel.

2.2.1.1 Lewins forandringsprocess

Oavsett vad det ar for typ av forandring som ska komma till stand i en organisation
behovs olika satt for att genomféra den. Nedan kommer vi att ta upp forskares syn pa
forandring som en process.

Hela omradet organisatorisk utveckling och forandring har blivit mycket paverkad av en
tyskfodd psykolog, Kurt Lewin (Kippenberger, 1998). En av Lewins teorier ar tre-stegs-
modellen som visar hans uppfattning om att en planerad forandring gar igenom tre steg:
upptiningsfasen (unfreeze) — forandringsfasen (move) — aterfrysningsfasen (refreeze)
(Angeldw, 1991; French & Bell, 1999; Gambil & Kirk, 1999).

Upptiningsfasen handlar om att bryta upp gamla normer och handlingsmonster
(Angel6w, 1991; French & Bell, 1999). Under denna fas vécks ett behov, forstaelse och
en beredskap for forandringar. Schein (1987) menar att det i denna fas &r nédvandigt att
skapa motivation och forandringsberedskap hos berdrda individer. Under
forandringsfasen géller det att fa till stdnd nya normer och handlingsmonster (Angel6w,
1991; French & Bell, 1999). Enligt Angeléw (1991) bygger det goda férandringsarbetet
pa faktorer som etik, sjalvfortroende, motivation, delaktighet, trygghet och riklig o



direkt kommunikation. Genom identifiering av sin nya roll och s6ka ny information i
sin omgivning &r det viktigt att hjalpa berérda individer att se, beddma och reagera pa
saker utifran sin nya synvinkel (Schein, 1987). Det ska finnas tillganglig information
och bevis pa att forandringen ar 6nskvard och majlig. Den tredje fasen, aterfrysning,
innebdr att den genomforda forandringen stabiliseras och blir permanent (Angeldw,
1991; French & Bell, 1999). Enligt Schein (1987) ar den storsta utmaningen i denna fas
att integrera forédndringen och de nya handlingsmonsterna i berérda individers
personlighet och attityder.

Lewins modell som presenterades pa 1940-talet ar ett vanligt satt att se pa forandring
som en process. Smith (2005) menar att modellen visar pa en process dar man forflyttar
sig genom en véxlande och klart skildrad fas som atfoljs av osdkerhet och vacklande
och sedan stabilitet igen. Idag ser man pa forandring mer som en process av konstant
forandring och stindig anpassning. Aven om tre-stegs-modellen har haft ett stort
inflytande pa omradet férandring sa har modellen &ven fatt sta emot en del kritik. En
kritik &r att Lewins modell anses alltfér enkel och mekanisk for en vérld déar
organisationsforandring ar en standig och ej tidsbegransad process (Burnes, 2004).
Burnes (2004) tar ocksa upp att Lewin &ven Kritiseras for att ignorera rollen av makt och
politik i organisationer och organisationslivets konfliktfyllda verklighet. Ytterligare en
kritik vérd att ta upp i sammanhanget ar att Lewin ses som en foresprakare av “top-
down”, forandring sedd fran ledningens perspektiv och ignorerar situationer som kraver
"bottom-up” perspektiv (Burnes, 2004). Aven om modellen har blivit kritiserad har den
blivit mycket diskuterad och expanderad av andra forskare inom omradet. Med Lewins
modell som bas har till exempel Lippitt, Watson och Westley utvecklat
forandringsmodellen till att innehalla sju steg och de tar &ven upp betydelsen av att ha
en konsult for att lyckas med férandringen (French & Bell, 1999).

Sammanfattningsvis kan vi nu saga att organisationer, som ar den kontext vi
befinner oss i, utgors av en mangd olika individer. Vidare kan vi konstatera att om
organisationerna ska hanga med i samhallets utveckling bor standiga férandringar
inom organisationen ske. FOr att klara av att genomféra dessa forandringar ar det
viktigt att kunna hantera individers reaktioner och aspekter pa processen.

2.3 Foréndringsreaktioner

Individer reagerar pa forandring pa olika satt och vi har i nastkommande avsnitt
avsikten att lyfta fram olika reaktioner som anstéllda kan visa i samband med
forandring. Vi har valt att ta upp de reaktioner som vi anser ar mest relevanta for var
studie och som ger lasaren en battre forstaelse for kommande avsnitt. Avsnittet ger
ocksa en battre forstaelse for den analysmodell som utgdr utgangspunkten for studien.



Individer och grupper kan reagera pa forandring pd mycket olika stt.
Organisationsforandringar kan tas emot med till exempel spanning och gladje eller med
rédsla och ilska, vilket innebér att de anstélldas reaktioner till forandringar kan variera
fran positiva till negativa. Detta speglar sig tydligt i om de anstillda stodjer
forandringen eller sétter sig emot den (Vakola & Nikolaou, 2005). En individ som
genomgar en organisationsforandring kan erfara manga olika kanslomassiga stadier,
som till exempel fornekelse, ilska, kaos, depression, stress, motstand, nyfikenhet och
Oppenhet. Samtliga dessa reaktioner till en férandring &ar vanligt férekommande
eftersom man vid en férandringsprocess gar fran det kanda till det okénda (Vakola &
Nikolaou, 2005).

Enligt Proctor & Doukakis (2003) kan ett motstand till forandringar uppsta fran manga
olika kallor, till exempel: radsla for det okanda, brist pa information och radsla for att
misslyckas. En annan anledning kan vara att méanniskor tycker om att ha kontroll éver
situationen och vad som ska handa dem. Ju mer foéréandringen sker utan deras vetskap,
desto mer kommer de kanna sig hotade vilket ofta leder till att ett motstand till
forandringen véxer fram (Proctor & Doukakis, 2003). Anstéllda ar ofta negativa till en
organisationsforandring vilket kan bero pa att de flesta organisationer &r styrda uppifran,
dar de anstallda bara far information om den redan planerade férandringen utan att ha
mojlighet att paverka den (Angelow, 1991). Nedan tar vi upp nagra utvalda aspekter av
individers forandringsreaktioner.

2.3.1 Fortroende

Med fortroende menar man att de man litar pa och ar beroende av lever upp till de
forvantningar som finns pa dem. Detta kan avspeglas pa manga olika satt. Till exempel
att manniskor gor det de har lovat att gora vilket kan innebara att moten halls som lovat,
att man svarar pa meddelanden eller att man foljer de riktlinjer som utlovats vid till
exempel ett mote med de anstallda (Proctor & Doukakis, 2003). Proctor & Doukakis
(2003) menar ocksa att fortroende kan avspeglas i en vilja att inga i en 6msesidig
Oppenhet dér man delar med sig av relevant information nar det &r nédvéndigt.

Brist pa fortroende for ledningen &r inget ovanligt i organisationer. Ofta kanner de
anstallda att de inte kan lita pa att sin narmsta chef kommunicerar all information fran
ledningen eller att deras idéer kommuniceras tillbaka upp till ledningsniva (Gill, 1996).
Ofta forekommer det missforstand beroende pa att man inte kanner eller litar pa
motiven och intentionerna den andra personen har. Darfor ar det valdigt viktigt att delge
och fortydliga de motiv som finns, men &ven att ifragasatta och kontrollera istéllet for
att bara anta intentionerna hos den andra personen.

2.3.2 Motivation

Motivation och viljan att fordndra &r valdigt viktigt nar det kommer till en
forandringsprocess inom en organisation. Enligt Angeléw (1991) maste de anstéllda
inse att det ar nédvandigt med férandring och att de maste kanna ett behov av det. Detta
okar organisationens mojlighet att nd en lyckad forandring. Det maste finnas en 6nskan



att forandra bland de anstéllda for att kunna genomféra en forandring. For att uppna en
vilja att forandra finns det flera aspekter som kan hjélpa, till exempel: delaktighet,
fortroende, trygghet, och sjalvfortroende. Dessa kan uppsta i olika steg under
forandringsprocessen. Viljan att forandra kan senare leda till stimulation och
engagemang och sa lange dessa kanslor existerar finns det energi och motivation bland
de anstallda att slutféra forandringen.

Enligt Angeléw (1991) kan de anstélldas vilja att forandra véxa sig starkare om de haft
mojlighet att influera och medverka i fordndringsprocessen. Motivationen 6kar om de
anstallda kan vara delaktiga i diskussioner kring férandringen men aven kunna paverka
forandringstakten. Brist pa delaktighet i forandringen kan leda till mindre motivation
bland de anstéllda (Angeléw, 1991).

2.3.3 Delaktighet

Delaktighet bland de anstéllda i en fordndringsprocess ar nddvandigt for att kunna
genomfora en lyckad organisationsforandring. De anstéllda behdver k&nna att de &r en
del av forandringen och att de far ta del i beslut redan fran borjan. Néar anstéllda inte far
mojlighet att paverka leder det ofta till motstand och lagt engagemang vid férandringen
(Angeldw, 1991). Nar anstéllda daremot kanner att de har mojlighet att delta i beslut
kommer det uppsta en positiv influens pa arbetsmiljon (Weber & Weber, 2001). Nar
anstallda far chans att paverka deras arbetssituation leder det ofta till mer
tillfredsstéllelse, engagemang och effektivitet i arbetet (Angeléw, 1991).

2.3.4 Stress

| samband med en organisationsforandring uppstar ofta stress bland de anstéllda
(Angelow, 1991). Det upplevs vara valdigt stressfullt for en individ att ga igenom en
organisationsforandring. Anstédllda som upplever stress i samband med en
organisationsforandring kommer att med stor sannolikhet k&nna mindre tillfredsstallelse
i arbetet (Vakola & Nikolaou, 2005). Detta resulterar ofta i negativa attityder mot
forandring och darfor kan man pasta att stress ar ett hinder till effektiv forandring.

2.3.5 Rykten

Nar forandringar sker i organisationer uppstar valdigt ofta rykten som snabbt sprids
genom organisationen. Det kan handla om information som inte &n har bekréftats eller
fornekats av ledningen. Rykten ar ofta en foljd av nagon form av misstolkning eller
uppkommer till foljd av antingen for lite och bristfallig information eller foér mycket
information (Kapferer, 1988). Sarskilt i pafrestande situationer, som vid en
organisationsforandring, ar det stor risk for att budskap feltolkas och missforstas.
Berdrda individer kan kanna osékerhet och radsla och att forandringsprocessen medfér
att de inte k&nner att de har kontroll 6ver situationen och sin egen framtid (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Genom rykten kan anstéllda férenkla situationen och gora den mer
begriplig, men rykten kan dven lindra eller bekréfta en oro eller vara lésningen pa en
konflikt (Angeléw, 1991). Rykten ger alltsd en sammanhangande forklaring pa ett antal



spridda fakta och tillfredstéller darmed ménniskans behov av ordning nar vi forsoker
forsta omvarlden. Ryktet kan &ven vara ett effektivt satt att skapa social
sammanhallning. Genom att ta del av ryktesprocessen kanner man en viss tillhérighet
till gruppen och genom dessa rykten vet man vilka asikter man bor ha for att fortsatta
tillhéra samma grupp (Kapferer, 1988).

Eftersom rykten kan ha en stark mobiliserande och asiktsskapande effekt pa de anstéllda
ar det viktigt for ledningen att forsoka forsta hur de uppstar och hur man kan minska
eventuella konsekvenser av dem. Bland annat ar det viktigt att upprepa budskap och
meddelanden flera ganger for att minska risken for missforstand. Nar berorda individer
kanner att de &r vélinformerade om situationen och har vetskap om sin framtid
reduceras en huvudsaklig anledning till att skapa rykten. Angeldéw (1991) menar att
rykten kan minimeras i organisationer dar den interna kommunikationen ar tillracklig
och fungerar pa ett tillfredstallande satt och dar 6ppenhet och delaktighet prioriteras.
Riklig och direkt kommunikation ar darmed ett viktigt verktyg for ett tillfredstallande
forandringsarbete.

Sammanfattningsvis kan vi nu sdga att en organisationsforandring paverkar
individerna i en organisation pa olika séatt och foljden blir olika reaktioner, kénslor
och eventuellt motstand. For att ledningen ska ha en storre méjlighet att reducera
eller forhindra dessa forandringsreaktioner kan kunskapen om och hanteringen av
kommunikation spela en avgdrande roll.

2.4 Kommunikation

Vi ser kommunikation som ett nyckelverktyg nar det galler att 6ka en organisations
majlighet att uppna en lyckad férandring. Féljande avsnitt tar forst upp lite allmant om
kommunikation for att sedan ga vidare in pd den kommunikation som vi fokuserar pa,
organisationskommunikation. Vidare foljer ett avsnitt om olika kommunikationsmedel
som ger mer praktiska forslag pa hur kommunikation kan genomsyra en férandring.

’Sa lange det finns manniskor i en organisation och de manniskorna har behov av att
samordna sina aktiviteter kommer det att finnas behov av kommunikation™ (Jacobsen &
Thorsvik, 2002 s. 334).

Enligt Engquist (2002) betyder kommunikation ungefar ”gora gemensam”, “dela nagot
med nagon”. Det man delar i en kommunikationssituation &r parternas uppfattningar av
vad man talar om, det vill séga deras olika bilder av verkligheten. Sandberg & Targama
(1998) menar att vara forestallningar om verkligheten skapas av oss sjélva och andra pa
grundval av vara erfarenheter och i kommunikation och samspel med andra manniskor.
Kommunikation handlar alltsd om ett 6msesidigt utbyte dar de involverade parterna
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stravar efter att gemensamgdra sina uppfattningar i det man kommunicerar om. Enligt
Engquist (2002) &r det viktigt att bada forstar den andres uppfattning om den sa kallade
verkligheten, &ven om de inte nddvandigtvis har en gemensam uppfattning om den.
Kommunikation ar en verksamhet som sker mellan tva eller flera personer, vilket da
menas med att den &r dmsesidig. Uttrycket “envdgskommunikation” &r i detta fall lite
meningslos, istallet bér man anvénda ordet information ndr man talar om att en person
Overbringar ett budskap till en annan (Engquist, 2002).

Kommunikation &r den process dar personer eller grupper skickar meddelanden till
varandra. Innehallet i meddelandet ar information, medan kommunikation ar den
process dar informationen formedlas. Enligt Severin och Tankard (2001) kan
kommunikation beskrivas som féljande process:

Feedback
Avsandare « | Mottagare

Avkodning av
budskap som
mottagaren
uppfattar det

Budskap som
sandaren tanker
sig det

Kodning av
budskap

Séndning av
budskap
genom kanal

Figur 2. Kommunikationsprocessen (Fritt fran Severin & Tankard, 2001 s. 59)

Som man kan utlasa i illustrationen ovan har kommunikationsprocessen tva aktorer,
sédndaren som skickar meddelandet och mottagaren som mottar och tolkar det 6verférda
meddelandet. Illustrationen betonar att kommunikation &r en dynamisk process som
utvecklas med tiden och i det ligger ett antagande om att kommunikation &r mer &n bara
informationsformedling. Mottagaren av ett meddelande paverkas av den information
som formedlas och en tolkningsprocess sker dar mer mening och innehall laggs till
informationen och hela processen resulterar i olika reaktioner hos mottagaren.
Reaktionerna formar i sin tur den aterkoppling som ges meddelandet och déarmed har
processen lett till nya tolkningar av informationen och parterna har paverkat varandra.

2.4.1 Organisationskommunikation

’Kommunikation avbildar och formedlar inte bara organisationen, utan skapar denna’
(Alvesson, 1991 s. 29).

Manga havdar idag att internkommunikation ar en framgangsfaktor som det lonar sig
for organisationer att behdarska. Med utvecklingen av informations- och
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kommunikationsteknik och i samverkan med nya konkurrensvillkor gors att framgang
blir en fraga om vilken kompetens som en organisation har. Kompetens utvecklas
genom malinriktad satsning pa motiverande arbetsformer och kommunikation kanske &r
det viktigaste medlet man har for att motivera.

Flera kommunikationsproblem kan uppsta i en organisation, som att man inte forstar
vad som sdgs och kommuniceras, information nar inte fram, man finns inte pa plats nar
information ges eller man missuppfattar och feltolkar information. Ett mal for alla
organisationer r att ha tillrackliga och bra kommunikationskanaler sa att alla far den
information som behdvs for att utfora arbetet och att presentation av information sker pa
ett sadant satt att alla tar till sig och tolkar den likadant (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Det & manga atgarder som organisationer kan anvanda for att forbattra
kommunikationen. Problemet ar att komma till insikt av vilka forhallanden som kan
beframja eller hamma kommunikationen och lara sig hur dessa forhallanden kan
utnyttjas konstruktivt.

2.4.1.1 Informell kommunikation

Den kommunikation i en organisation som &r planerad och distribuerad genom formella
kommunikationsmedel, som till exempel moten, kallas formell kommunikation
(Falkheimer & Heide, 2003). Motsatsen till formell kommunikation ar informell
kommunikation som ar mer personlig och uppstar spontant néar anstallda talar och
interagerar med varandra (Falkheimer & Heide, 2003). Den informella
kommunikationen kan ga kors och tvéars mellan enheterna i organisationen eller spegla
organisationsstrukturens formella indelning. Informell kommunikation pagar standigt
och smaprat pa arbetsplatsen ar det typiska exemplet pa informell kommunikation. Om
inte ledningen ger de anstallda information som de kan diskutera under den informella
samvaron pa arbetet fylls detta tomrum oundvikligen av privata funderingar och
spekulationer om vad som péagar i organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Informell kommunikation sprider information mycket snabbare an formell da informell
kommunikation ofta bygger pa snabba kommunikationsmedel som muntlig
kommunikation ansikte mot ansikte medan den formella i regel utnyttjar kanaler for
skriftlig kommunikation (Falkheimer & Heide, 2003). Enligt Jacobsen & Thorsvik
(2002) visar forskning att underordnade generellt litar mer pa information som
formedlas genom informell kommunikation &n pa formell kommunikation fran
ledningen. P& grund av detta har manga under senare tid andrat sin syn pa informell
kommunikation till att betrakta den som en nddvandig och dnskvard process. Fokus har
darmed flyttats till hur organisationer kan anvanda sig av informella
kommunikationsnat som ett komplement till formella kommunikationsmedel for att
férmedla information.

2.4.2 Kommunikationsmedel

Vi har den uppfattningen att enbart en kdnnedom och kunskap om kommunikation i
allménhet inte racker for att uppna en lyckad organisationsforandring. Darfor kommer
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vi i féljande avsnitt ta upp och kort beskriva strategi och olika kommunikationskanaler
som kan bidra till tillfredstallande kommunikation vid en forandringsprocess.

2.4.2.1 Samtalsstrategi

Det finns manga olika strategier man kan nyttja nar man genomfor ett samtal, for att pa
sa satt fora samtalet framat och ge storre utrymme till diskussion. lvey (1988) beskriver
olika samtalssteg som utgdér vad man kan kalla samtalets strategi dar det ar byggt kring
en langsiktig plan. lveys samtalsstrategi ser ut pa foljande satt:

Problemdefiniering =—> Maldefiniering =—— Val av medel

Figur 3. Ivey, 1988 s. 48 i kombination med Ivey, 1988 s. 50-51

| forsta steget — definiera problemet - beskriver man den aktuella situationen,
problemet, hur det ser ut just nu (lvey, 1988). Daremot ska man inte tala om hur det
uppkommit eller vems “fel” det &r att det & som det &. Om man bara beskriver
problemet s tar man bort alla anklagelser och anstrangda forklaringar (Engquist, 2002).
Det ar ocksa viktigt vid det forsta stadiet att ledningen inkluderar alla sina anstéllda i
diskussionen och uppmuntrar dem att komma med egna idéer och synpunkter. Enligt
Ivey (1988) ar det just detta manga chefer misslyckas med nar de samtalar med sina
anstallda, de brister i att lyssna och ge support till sina anstallda. Det &r viktigt att
ledningen ar 6ppna for alternativ och nya mojligheter (lvey, 1988).

Andra steget i samtalsstrategin — definiera malet — innebéar att utifran det definierade
problemet satta upp nya mal och forklara vart organisationen ar pa véag (lvey, 1988).
Klargora vilka mal man stravar efter att uppna. Aven vid detta stadium ar det viktigt
som chef att man tar sig tid att lyssna pa sina anstélldas idéer och fa dem att bli
delaktiga i diskussionen. Man ska ta vara pa de anstéllda och deras idéer och fa dem att
jobba tillsammans mot det nya malet (Ivey, 1988).

Vid det tredje steget — alternativa medel — redovisar man hur man ska na de utsatta
malen, vilka medel som ska anvandas (Engquist, 2002). Man forsoker hitta I6sningar pa
problemen och redogéra olika mojligheter for hur man bast kan uppna malet (lvey,
1988). Har kan chefen aterigen dra nytta av sina anstéllda och lata dem vara delaktig i
de beslut som fattas kring hur man ska ga tillvaga for att na de nya malen. Pa sa satt
kénner sig varje anstalld att deras idéer har tagits pa allvar och att de tillsammans har
arbetat fram en arbetsplan for hur deras narmsta framtid ska se ut (Ivey, 1988).

Denna samtalsstrategi ar inriktad mot utveckling, dar man ska se framat och tanka
langsiktigt. Engquist, (2002) menar att denna strategi kan vara anvandbar nar ledningen
I en organisation ska presentera en kommande forandring for de anstallda, dér det &ar
viktigt att fa dem att forsta vad som ska ske och hur det ska ske.
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2.4.2.2 Kommunikationskanaler

Meddelanden kan sandas pa flera olika satt. Dels skriftlig information som innebar att
de skickas i nagon form av skrivna dokument och dels muntlig information som
overfors direkt mellan tva eller flera personer i form av ett samtal eller liknande.
Dessutom formedlar manniskor information genom kroppssprak, blickar, rostlage
etcetera, sa kallade icke-verbala signaler, nar meddelanden sands i muntlig form och de
kommunicerande kan se varandra (Dimbleby & Burton, 1995). Ett meddelande som
kommuniceras kan darfor vara komplext och sammansatt av bade skriftliga, verbala och
icke-verbala signaler. Enligt Dimbley och Burton (1995) 6verensstdimmer ibland inte
innehallet i det verbala meddelandet med de icke-verbala signalerna i kroppsspraket
vilket gor det svart for mottagaren att uppfatta och tolka vad som egentligen menas.
Storsta nackdelen med skriftlig kommunikation, till exempel i form av brev och
rapporter, ar att den ger begransad mojlighet att formedla ”rik information”. Med detta
menas att det finns grénser for hur mycket information som kan Overforas i ett
meddelande. Dessutom tar det ofta lang tid for sandaren att fa reaktion pa meddelandet.
Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att man generellt kan sdga att ett
kommunikationsmedel ger mojlighet att formedla rik information nér det:

= kan dverfora manga olika signaler samtidigt
= ger majlighet till snabb aterkoppling

= gOr att sdndare och mottagare kan vara personliga och anpassa meddelandet till
varandra.

Formedlar rik information i ringa grad Formedlar rik information i hég grad
<4+—>
4 $ . 4 $ 4
Formella E-post Intranat Forelas- Moten Direkt-
rapporter och ning och samtal
hemsida utbildning

Figur 4. Olika medels forméga att formedla rik information (Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 344, kombinerad med egen)

Orsaken till att skriftlig kommunikation i ringa grad ger rik information &r att man inte
har ndgon mojlighet att observera hur personer kommunicerar med kroppen och avger
andra icke-verbala signaler (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Empiriska studier visar att
manniskor valjer medel utifran vilket slags meddelande de vill formedla.

2.4.2.3 Retorik

Retorik handlar om ’konsten att dvertyga” (Johannesson, 1998 s. 8). For ledningen i en
organisation ar det en utmaning att forséka Overtyga de anstallda om foérandring. Retorik
ar inte enbart en process nér de anstéllda informeras om uppkommande férandring, utan
har dven en motiverande och engagerande aspekt som ska gora de anstéllda positiva till
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forandringen (Mullern & Stein, 1999). Det finns manga olika verktyg for att utdva
retorik men det gar att urskilja tre grundlaggande: ethos, logos och pathos (Falkheimer,
2001; Johannesson, 1998). Ethos ar den karaktér eller personlighet som talaren visar for
att attrahera mottagaren av meddelandet och logos innebdr val valda argument som goér
att mottagaren kanner sig mer tillfredstalld. Pathos handlar om de kénslor som talaren
medvetet lyckas vacka hos mottagaren. Valet av retorisk strategi ar beroende av vem
som ska utdva retoriken, vem som ar mottagaren och vad det ar for slags meddelande
(Mdllern & Stein, 1999).

For att kunna Overtyga ar det nodvandigt att vara medveten om hur svart det ar att
paverka och att na andra manniskor med ett budskap (Josefsson & Sahlin, 1999). Ord
och sammanhang tolkas olika beroende pa tidigare erfarenheter och samlade kunskaper.
Det som for en person bara ar en vardaglig fras som uttalas i forbigaende kan for andra
spela en avgorande roll. Bland méanniskor finns det &ven en hog grad av omedvetenhet
om vilka signaler som sinds ut. Aven om det muntliga budskapet ar klart och tydligt
sander man ut manga andra signaler, till exempel genom kroppsspraket och
upptradandet mot sin omgivning. Som sandare av ett budskap ar det farligt att bortse
fran det icke-verbala budskapets betydelse. FOr att na andra manniskor och etablera en
kommunikation kravs ocksa en formaga att tranga igenom det brus av budskap som man
dagligen utsatts for (Falkheimer, 2001; Josefsson & Sahlin, 1999). Dessutom ar det
viktigt att skapa sig en forstaelse for att manniskan har begransade majligheter att halla
kvar information och kunskap i sitt medvetande. Detta medfor oftast en bortsortering av
kunskap som inte ar nodvandig for var Gverlevnad och kunskap som utmanar var
personlighet: beteendemdnster, sjalvuppfattning och varderingar (Josefsson & Sahlin). |
ett organisatoriskt forandringsarbete ar det darfor viktigt som férmedlare av budskap att
ta hansyn till dessa manskliga paverkansfaktorer. Man kan efterstrava logik, fakta och
objektivitet for att styra diskussioner, men aldrig bortse fran att kanslor, varderingar och
erfarenheter spelar den storsta rollen.

2.4.2.4 Grupper

Manga féretag och organisationer organiserar sitt arbete, tillfalligt eller permanent, i
olika grupper. En indelning av dessa grupper kan goras i formella grupper och
informella grupper (Spinks & Wells, 1995). Formella grupper &r medvetet konstruerade
av organisationen och har oftast ett utsatt mal att uppfylla. Informella grupper é&r
grupper som formas av sig sjalv utan nagon som styr och paverkar. Deltagarna i
informella grupper ansluter sig till gruppen frivilligt och kan till exempel vara en grupp
som véljer att spendera lunchen tillsammans.

Fordelarna med en grupp ar manga, bland annat att en grupp bestar av flera individer
som tillsammans far en 6kad erfarenhets- och kunskapsméangd. Enligt Spinks och Wells
(1995) ar dock den storsta fordelen med grupper att individer far en majlighet att dela
med sig av kanslor, uttryck, asikter, varderingar med mera. Som medlem i en grupp far
man mojligheten att kanna samhorighet med andra som befinner sig i liknande
situationer som en sjalv. Deltagarna i en grupp skapar tillsammans, eller var for sig, en
miljo dar de kan hantera utmaningar, besvikelser, forhoppningar, framgangar och
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nederlag (Granstrom, 2000). Aven om fordelarna att arbeta i grupp ar manga finns det
aven nackdelar med detta arbetssétt. En nackdel &r att det oundvikligen formas en ledare
I gruppen som ibland kan uppfattas valdigt auktoritar bland de andra medlemmarna.
Detta kan medfora att alla gruppmedlemmar kanske inte kanner att de vagar ta upp
saker for diskussion. 1 en grupp kan det &ven uppsta konflikter och som kan gora att
individer i gruppen mar daligt och att gruppen inte fungerar sa bra som den skulle kunna
gora.

Enligt Coghlan (1994) &r det vanligt att anvanda sig av grupper for att hantera
forandring genom team-building, forelasningar och temporédr uppgiftslosning. Att
anvéanda sig av grupper vid en forandring kan gora det mgjligt for planeringen av
forandringen att fortskrida, engagemang och delaktighet kan byggas upp och
overgangsperioden kan bli framgangsrik (Coghlan, 1994).

2.4.2.5 Utvecklingssamtal och feedback

Att ha aterkommande utvecklingssamtal under, men &ven efter, sjalva
forandringsprocessen leder till att ledningen lattare kan félja upp vad som skett och
utvardera forandringen. Utvecklingssamtal kan &ven bidra till ett individuellt larande
hos de anstillda och fa dem att utvecklas personligen. Engquist (2002) definierar ett
utvecklingssamtal enligt foljande:

”En forberedd regelbundet aterkommande diskussion mellan chef och medarbetare
syftande till att utveckla individ och verksamhet och som praglas av 6msesidighet”
(Engquist, 2002 s.194)

Engquist (2002) lyfter fram att bada parter bor ha tid att tanka igenom vad de vill tala
om och att denna typ av samtal bor ske en till tva ganger per ar och fa ta den tid som
behdvs for att uppna bast resultat. Vidare menas att det ar ledningens uppgift att genom
samtal tydliggora individens mal och koppla samman det till organisationens Gvriga
verksamhet och mal. Det ar vanligt forekommande att ett utvecklingssamtal blir alldeles
for ensidigt och att chefen dominerar samtalet som darfor inte blir s émsesidigt som
planerat (Engquist, 2002). Darfor ar det viktigt att chefen fordelar tiden jamnt, sa att
bada parter far tillfalle att ge sin egen version av det man talar om. Det som forutsatter
personlig utveckling &r att manniskor far nagon form av feedback och det i form av
synpunkter fran andra pa asikter, beteenden och férhallningssatt (Engquist, 2002).
Utvecklingssamtalet ar ett utmérkt tillfalle for chefen att ge de anstdllda denna
feedback.

2.5 Medvetenhet om individen

Med kunskap om organisationen som var kontext, olika forandringsreaktioner som kan
figurera bland de anstallda och hur kommunikation kan vara ett viktigt redskap vid
forandring vill vi nu lyfta fram ytterligare en viktig aspekt vid foérandring. Det ar
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aspekten om att ledningen genom hela férandringsprocessen bor vara medveten om
individen, hur man som individ tar till sig och reagerar pa olika slags kommunikation.

Man kan inte rékna med att individer reagerar likadant och tar till sig kommunikationen
pa samma satt (Engquist, 2002). Manniskor &r inte lika forutsdgbara som maskiner.
Vissa relationer praglas av jamvikt, dar ingen dominerar dver den andre. Parterna kan
visserligen kdmpa med olika medel men de &r jdmnstarka. Denna typ av relation som
finns mellan ménniskor kallas symmetriska (Engquist, 2002). Den typ som &r intressant
I detta fall & den komplementdra, déar en part & den dominerande och den andre i
underlage. Detta ar vanligt i fall dar en chef talar med en anstélld. En chef kan forklara
sitt dominerande beteende som att det beror pa att den anstéllde inte sdger nagot och &r
passiv gentemot chefen. Den anstallde kan i sin tur forklara sitt tillbakadragna beteende
genom att det beror pa att chefen ar sa dominerande. Bada anser att deras beteende
utléses av den andre. Bada tanker att deras forhallande mellan varandra ar linjart, att den
ena &r offer och den andre orsaken. Enligt Engquist (2002) &r i sjalva verket alla
forhallanden manniskor emellan cirkuldra eftersom bada paverkar varandra pa ett
speciellt satt. Detta forhallande mellan individer kan forklaras genom foljande
illustration:

Chef Anstalld
Dominerande beteende
\ Undergivenhet (R-S)
Domin. Bet. (R-S) \*
/ Undergivenhet (R-S)
Domin. Bet. (R-S) \

Etcetera

Figur 5. Forhallandet mellan manniskor ar cirkulart (Engquist, 2002 s. 44)

Denna figur visar att chefens beteende (stimulus) utléser undergivenhet (reaktion,
respons) hos den anstéllde, men dennes undergivenhet ar ocksa en signal (stimulus) for
chefen att bete sig dominerande (reaktion, respons). Detta i sin tur &r en signal
(stimulus) for den anstallde att bete sig undergivet (reaktion, respons) och sa vidare.
Detta visar att det inte spelar nagon roll vem som borjade, utan detta system har nu satts
igang och ar nastan omojligt att bryta sa lange de tanker linjart. Ju mer undergiven den
ene blir desto mer dominerande blir den andre och vice versa. Trots att den ena
individen &r dominerande ar bada lika maktlosa, da ingen av dem kan komma &t den
andres satt att driva kampen. Det kravs att ena parten andrar sitt eget beteende, vilket da
medfor att den andre maste anpassa sig. Om den dominerande till exempel borjar lyssna
och ber den undergivne att utveckla sina synpunkter kanske denne inte langre &r tyst,
utan kanner att den maste ppna sig.
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Det mest effektiva séttet att andra pa andra ar att andra sig sjalv, det vill saga att rubba
balansen mellan sig och den andre. P& sa satt kan till exempel en chef forstora en
gammal maktkamp som férekommit en l&ngre tid i ett foretag. Denne chef kan sluta
med att gd mot de anstallda och istallet ga med dem och darmed barja lyssna istéllet for
att foreskriva. Chefen kan bekrafta den anstélldes tankar och kénslor istéllet for att
beratta vad han eller hon borde tanka och kénna. (Engquist, 2002) Pa sa satt kan den
anstallde ké&nna sig bekréftad och respekterad vilket medfor att han eller hon ké&nner sig
engagerad i, som i detta fall, den kommande férandringen.

2.5.1 Abstraktionsnivaer

Watzlawick (1992) argumenterar for hur kommunikation kan ses ur flera olika
abstraktionsnivaer. Detta kan innebara att man ser bort fran olika aspekter hos en sak
eller hur man nar en forestallning om nagot abstrakt. Ser man det utifran
kommunikationen mellan ménniskor kan det vara att man som mottagare av budskapet
tolkar ett givet uttryck till att det far en annan betydelse. Enligt Watzlawick (1992) kan
man kalla detta for att fora kommunikationen till en hogre abstraktionsniva, en sa kallad
meta-niva. Nar man talar om att fora kommunikationen till en meta-niva menar man att
det ursprungliga budskapet andras om eller fors utanfér den givna ramen. Detta kan
bero pa att mottagaren av budskapet innehar en kunskap som &r hogre an vad budskapet
avser att séga.

Watzlawick (1992) menar att varje budskap har flera delar, dar dven séndaren av
budskapet kan féra kommunikationen till en meta-niva. Forst uttalas budskapet i ord for
att sedan kvalitetsmarkas, vilket innebar att sandaren pa ett eller annat satt anger hur
budskapet skall uppfattas. Kvalitetsmarkning oavsett typ ligger pa en hogre
abstraktionsniva an budskapets innehallsdel, vilket innebar pa en meta-niva (Engquist,
1994) Enligt Watzlawick (1992) kan man féra kommunikationen &nnu en niva hogre,
till en sa kallad meta-meta-niva, dar man vager in sina varderingar och kanslor i det
uttalade budskapet.

Watzlawick (1992) betonar metakommunikationens betydelse genom att forklara att alla
manniskor maste kunna kommunicera om kommunikation. Detta for att forsta avsikten
med tankar, handlingar och situationer i livet och hur man som ménniska bér uppfatta
och reagera pa dessa. Det ar viktigt att vara medveten om att man kan fora
kommunikation till en hogre niva i syfte att fa mottagaren att omvardera sina
varderingar for att uppna en 6kad forstaelse.

2.5.2 Onskvard kommunikation

Nar det géller kommunikationen pa en arbetsplats har manniskor olika syn pa vad de
vill fa ut av att kommunicera med varandra. De tre vanligaste syftena ar dock: behovet
av att fa kontroll 6ver en situation, kommunikationen ska bidra till personlig utveckling
och att man vill bli bekraftad (Engquist, 2002).
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Kontroll

Enligt Engquist (2002) definierar manga manniskor trygghet som “att veta” vad som
galler, att ha situationen under kontroll. Det &r lattare att std ut med obehagliga besked,
som kan vacka vrede eller radsla, an att inte veta alls och darmed gripas av den angest
och forvirring som kan uppsta nar man inte kan fa kontroll 6ver en viss situation
(Engquist, 2002).

Personlig utveckling

Nar det galler att utvecklas som maénniska i samtal med andra menas den
utvecklingspotential som finns i sjalva dialogen (Engquist, 2002). Nar tva manniskor
samtalar med varandra ges majlighet till att lara sig ndgot nytt, detta pa grund av att de
har sin egen subjektiva bild av verkligheten. Under det meningsutbyte som sker om
respektive verklighetsbilder véxer nya bilder fram. Parterna gor nya associationer och
resultatet kan bli en helt ny bild av verkligheten. Saljé (1982) beskriver detta fenomen
pa foljande satt: Verkligheten blir till medan man talar.” Detta meningsutbyte kan i
detta fall leda till att de anstallda far chans till att 6ka forstaelsen om forandringen och
pad sa satt kan se den med nya dgon. Deras varderingar och synpunkter gallande
forandringen kan andras om det ges mojlighet till samtal, dar de anstéllda kan ta del av
varandras erfarenheter och reaktioner. | och med att dessa samtal fors kan de anstéllda
l&ra av varandra och darmed utvecklas som individer.

Bekraftelse

Manniskor vill bli bekraftade, att de blir tagna pa allvar. Enligt Argyris (1971) ar
bekréftelse ett elementért behov hos manniskan. Argyris (1971) menar att bekraftelse
kan, ur individens synvinkel, fungera som en slags giltighetsforklaring for hur stor
dennes sjalvkansla ar. Kénslan av sjalvfortroende kommer framfor allt att starkas nér
bekraftelsen kommer fran personer som individen satter varde pa (Argyris, 1971).
Enligt Engquist (2002) bekraftar man andra manniskor genom att man later dem ha kvar
de asikter, varderingar och kanslor som de har och diskuterar inte med dem om de har
ratt eller fel. Andra individers synpunkter respekteras dven om man personligen inte
haller med personen ifraga.

2.5.3 Varderingsmodeller

Manniskors olika varderingar styr ofta deras beteende och pa ett foretag kan detta visa
sig tydligt nar en forandring ska genomforas. Argyris (1971) menar att en individs
speciella egenskaper sasom behov, varderingar och fardigheter utvecklas redan som
barn och kommer sedan att prdagla individens personlighet. Detta kan &ven Kkallas
individens jag som innefattar bade de medvetna och omedvetna egenskaperna hos
individen (Argyris, 1971). Detta leder sedan till att individen far en jag-uppfattning dar
bara de medvetna egenskaperna inkluderas. Ju mer individen sen vidgar sin jag-
uppfattning till att omfatta fler aspekter av sitt jag, ju storre mojligheter far individen att
forsta och till sist kontrollera sitt beteende. Det ar sedan just beteendet hos individen
som speglar av sig i hur man som individ agerar i en organisation. Utifran detta har
Argyris (1971) arbetat fram en varderingsmodell dér han beskriver hur en persons
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varderingar styr dennes beteende gentemot andra manniskor och pa sa sitt leder till ett
visst resultat. Argyris visar detta i tva olika modeller dar man ser skillnad pa hur en chef
kan hantera sina varderingar for att forsoka uppna ett positivt resultat hos de anstallda
vid en férandring.

Styrande vérderingar Beteende Resultat
”jag valjer &mne. > Overtyga om att jag > Tryck och mottryck=
Jag har ratt” har rétt 1&sning, anpassning

Figur 6. Argyris varderingsmodell 1 (Engquist, 2002)

I modellen ovan kan man se hur till exempel chefen forsoker vinna en kamp mot den
anstallde i samtalet. Dar chefen bestammer vad de ska tala om, att personen har “ratt”
och dérmed utsatter den anstéllde for press och overtalning, vilket i de flesta fall leder
till ett mottryck. Detta mottryck hos den anstallde blir inte battre av att chefen da
forsoker 6vertala annu mer om att han/hon har "rétt” i fragan och att den anstallde ser pa
saken helt "fel”. Chefens vérderingar har skapat ett beteende som innebér att den
anstéllde kanner sig trdngd och pressad och darmed blir mer motstridig till
forandringen.

I Argyris (1971) andra modell kan man istéllet se hur chefen har en helt annan
installning under samtalet, eller i basta fall bada chefen och den anstéllde. Har ser man
hur chefen innan samtalets bérjan vet vad som ska tas upp och att denne argumenterar
for sin sak, men att personen nu inbjuder den anstéllde till att granska innehallet och
komma med egna asikter. Detta bidrar till att gora samtalet mer givande och mer 6ppet
for argument och synpunkter och tillsammans utveckla ett bra resultat. Detta
forhallningssatt leder ofta till ett battre samarbete mellan chef och anstalld och pa sa satt
ett mer effektivt och positivt forandringsarbete (Engquist, 2002).

Styrande vérderingar Beteende Resultat
Fritt &mnesval, Oppen 6msesidig God problemldsning:
olika” istéllet for > argumentering > .
rétt” eller “fel”. a) kompromiss
b) syntes

Figur 7. Argyris véarderingsmodell 2 (Engquist, 2002)

Som en avslutning till avsnittet, medvetenhet om individen, vill vi garna belysa
fenomenet makt. Som vi tidigare konstaterat bestar en organisation av manga olika
individer, vilket medfor olika syn pd vad som ar viktigt, hur saker och ting bor
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genomfdras och vem som bor géra vad. | en organisation kan det alltsa uppsta olika
maktspel som paverkar dels individerna men dven organisationen i sig.

2.5.4 Makt

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002 s. 199) ar det vanligt inom organisationsteorin att
definiera makt som en aktors (person eller grupp) formaga att 6vervinna motstand for
att uppna ett 6nskat mal eller resultat”. Genom denna definition fors tankarna vidare
mot beslaktade sociala fenomen som: tvang, manipulering, 6vertalning och auktoritet.

Makt

T

Tvéng Manipulering Overtalning Auktoritet

/N N

Fysiskt Psykiskt Regler Kompetens Karisma

Figur 8. Olika former av makt (Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 200)

Yukl (2002 s. 142) anvander sig av termen makt for att beskriva: "the absolute capacity
of an individual agent to influence the behavior or attitudes of one or more designated
target persons at a given point of time”. En indelning gors mellan formell makt och
informell makt dar en chef &r den som har formell makt medan informell makt kan aven
en ledare ha som har gjort sig fortjant av makten. Enligt Yukl (2002) innefattar formell
makt legitim auktoritet, kontroll &ver resurser och beldningar, kontroll &ver
bestraffningar, kontroll 6ver information och kontroll dver den fysiska arbetsmiljon.
Informell makt i sin tur inkluderar makt i form av expertis och makt som baseras pa
véanskap och lojalitet (Yukl, 2002).

Omfattande och kontinuerligt bruk av makt, att underordnade tvingas utfora saker som
de egentligen inte vill gora och inte uppfattar som det ratta, kan fa olyckliga
konsekvenser. FOr det forsta kan det innebéra att man som anstélld distanserar sig till
organisationen och fran det arbete man ska goéra och man kanner dessutom mycket svag
motivation. Dessutom kan det innebara en stark psykisk belastning pa individen. Bruk
av makt kan &ven leda till motstand nar olika atgarder ska genomforas, som till exempel
en organisationsforandring (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Att strava efter att uppna
auktoritet, som &ar nagot som underordnade ger ledningen, ar nagot av det viktigaste for
en chef. Nar beslut uppfattas som auktoritativa, bindande foér organisationen och
accepterade av alla, skapar det hdgre effektivitet.

Theories of action

Makt kan dven ha en betydande roll nar ledningen i en organisation utat sett har olika
standpunkter och agerande men som sedan i verkligheten agerar pa ett annat sétt. Detta
beteende har Argyris (1995) valt att bendmna “theories of action”. Enligt Argyris (1995)
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har individer mentala forestallningar om hur man ska reagera i olika situationer, vilket
inkluderar hur de planerar, genomfér och recenserar sitt handlande. Enligt Argyris
(1995) finns det ofta en skillnad mellan teori och handling och anvéander sig av tva
forklarande begrepp: espoused theories och theories-in-use. Espoused theories ar den
uttryckta handlingen, alltsd hur man beskriver och tror att man utfor sin handling. |
organisationsammanhang kan det vara policydokument som man avser att folja.
Theories-in-use &r den faktiska handlingen, hur man gor och hur man troligtvis kommer
att agera i en liknande situation. Sjélvklart kan dessa tva begrepp innebara samma
handlande men det faktum att theory-in-use ofta & omedvetet gor att det finns skal att
tro att sa ofta inte ar fallet (Argyris, 1995).

Teorigenomgangen ovan hoppas vi har bidragit till en ckad kunskap om kontexten
som studien ror sig inom och en okad forstaelse for férandring inom organisationer
och hur den kan ses som en process. Vidare har vi tagit upp olika
forandringsreaktioner som kan uppsta bland de anstallda och hur ledningen med
hjalp av kommunikation kan reducera eller forhindra dessa reaktioner. Vi har aven
tydliggjort en 6nskan om en medvetenhet om individen genom hela férandringen for
att ledningen ska fa okad majlighet att tillampa kommunikation pa ett
tillfredstallande satt. Med dessa aspekter i farskt minne gar vi nu vidare till att
illustrera och forklara den analysmodell som vi utvecklade i var tidigare studie.

2.6 Analysmodell

Den analysmodell som illustreras nedan utvecklades i samband med var tidigare studie.
Genom teorigenomgangen ovan hoppas vi att forstaelsen for modellen har okat. For att
oka forstaelsen ytterligare kommer vi i foljande avsnitt kort forklara pa vilka grunder
den utvecklades och vad det &r for olika processer som den &r uppbyggd av.

2.6.1 Utveckling av analysmodell

Som vi namnde tidigare gjordes den tidigare studien pa engelska och vi har valt att ha
kvar modellen med de engelska termerna. Var tidigare studie ar en sammanstallning av
redan befintlig teori inom omradena organisation, forandringsberedskap och
kommunikation. Studiens syfte var sammanfattningsvis att analysera rollen av
kommunikationen vid en organisationsforandring i avseende att forbereda de anstallda
pa basta satt. Resultatet av studien ar att vi kunde konstatera att kommunikation har en
viktig och avgdrande roll vid en organisationsférandring. Vidare kunde vi konstatera att
beroende pa hur kommunikation anvands och i vilket steg i foérandringen
kommunikation anvands kommer olika reaktioner uppsta bland de anstallda och olika
nivaer av forberedelse kommer att infinna sig. Efter sammanstéllning av en méangd olika
teorier och perspektiv valde vi att géra en sammanfattande analysmodell som innefattar
de omraden som utkristalliserades under studiens gang.
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Analysmodellen illustrerar alltsa hur ledningen i en organisation kan agera for att pa
basta satt uppna forandringsberedskap bland de anstallda vid en forandring. 1 modellen
ses organisationsforandring som en process som har sin utgangspunkt i Lewins tre-
stegs-modell (i modellen anvands begreppen unfreeze, move, refreeze). Vidare valde vi
att gora en kombination mellan Lewins tre-stegs-modell och Cumming och Worleys
modell (i modellen rubricerat organizational change). Detta for att lyfta fram Cumming
och Worleys syn pa hur man hanterar individer vid férandring och de reaktioner som
kan uppstd hos de anstallda. Med utgangspunkt i Rogers “adoption process™ (i
modellen rubricerat role of communication) visar modellen &ven kommunikationens roll
i forandringsprocessen. Genom att kombinera dessa tre modeller, tillsammans med de
reaktioner som sammanstalld teori lyft fram (i modellen rubricerat employees
reactions), visar den utvecklade analysmodellen hur ledningen kan anvanda sig av vl
planerad kommunikation for att skapa fordndringsberedskap hos de anstéllda. Att skapa
en forandringsberedskap gor att mojligheterna for en lyckad férandring blir storre.

Analysmodellen illustreras nedan och efterat foljer en kort forklaring av modellens
innehall.
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Figur 9. Analysmodell (Egen, 2004)

2.6.2 Forklaring av analysmodell
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Foljande avsnitt ger en sammanfattning av modellens innehall. | forklaringen har vi
valt att anvanda oss av en kombination av forandringsprocessens olika steg som vi
lyfter fram i ovanstdende modell. | varje steg ges en bild av de anstélldas eventuella
reaktioner och &ven hur rollen av kommunikation kan se ut.

| forsta steget (motivate change) beskrivs vikten av att motivera férandring och skapa
forstaelse bland de anstallda. Kommunikationen anvands vid detta stadium for att ge




information om forandringen, hur den kommer att genomforas och pa vilket satt den
kommer att paverka berorda individer. | detta forstadium av organisationsforandringen
kan olika reaktioner uppsta bland de anstillda. Bade positiva reaktioner som till
exempel nyfikenhet och 6ppenhet, och negativa reaktioner sdsom tveksamhet, stress och
rykten framgar i modellen. Dessa reaktioner kan uppsta beroende pa vilka tidigare
erfarenheter av organisationsforandringar de anstéllda har men &ven om vetskapen om
forandringen &r liten, vilket kan resultera i olika rykten i organisationen.

I modellens andra steg (create a vision) &r det viktigt att skapa en vision om
forandringen, varfor den ar sa viktig och nodvandig att genomfora. Detta for att ge de
anstallda men &ven organisationen som helhet en klar bild av framtida skeende. Med
denna forstaelse som grund kan motivation bli en foljdreaktion och de anstéllda kan
kénna delaktighet. Aven negativa reaktioner kan uppstd som till exempel rykten, brist
pa fortroende, radsla och egoism. God kommunikation fran ledningen kan bidra till
forstaelse bland de anstallda men kan &ven férklara vilken roll varje individ har under
hela férandringsprocessen.

Modellens tredje steg (developing support) visar att det ar viktigt fran ledningens sida
att overtyga de berdrda om att forandringen ar harmlés och gynnsam fér dem som
individer. Det ar dven viktigt att utveckla en support gentemot de anstallda for att de ska
kanna sig trygga med forandringen. De anstallda kan antingen valkomna eller k&nna ett
stort motstand till den kommande férandringen och kommunikationens roll &r vid detta
stadium att inge fortroende och fa de berdrda att kdnna sig motiverade och delaktiga i
forandringen.

Move

Det fjarde steget av modellen beskriver sjalva genomforandet av foréndringen
(managing the transition), dar det ar viktigt att ledningen engagerar de anstéllda och
later de vara delaktiga i foérandringen. Vid detta stadium av férandringsprocessen kan
det visas tydligt ifall de anstallda ar positiva eller negativa till férandringen. Detta visas
genom reaktioner sdsom en vilja att deltaga, motivation och fortroende till forandringen.
Men det kan dven uppsta dngslan, stress, osékerhet och radsla hos de anstallda vid
forandringens huvudsakliga genomférande. Vid detta stadium i férandringsprocessen &ar
kommunikationens roll att fa ledningen att uppmuntra och motivera de anstallda men
dven att satta upp delmal sa att det huvudsakliga malet kanns atkomligt.

Refreeze

Det femte steget i modellen (sustaining momentum) visar férandringsprocessen i sitt
slutskede, dar man forsoker uppratthalla och bekréafta resultatet av forandringen. De
anstallda kan antingen acceptera och utvecklas av férandringen eller kdnna missnéje av
vad som skett. Det &r viktigt att ledningen dels tydligt visar vilken framgang
forandringen medfort men det ar aven viktigt att fa de anstallda att forsta att deras
uppoffringar har lett till att organisationen har natt det huvudsakliga malet med
forandringen.
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2.6.3 Kommentarer om analysmodell

Vad som tydligt utkristalliserades i den tidigare studien vi gjorde var att det &r valdigt
viktigt att involvera de anstdllda i forandringsprocessen och att strukturerad
kommunikation kan vara ett viktigt verktyg for att uppna detta. Genom planerad
kommunikation kan man fa de anstdllda att kadnna delaktighet och motivation i
forandringsprocessen och samtidigt minimera riskerna for motstand och negativa
reaktioner. Darfor ar det viktigt som ledning att lyssna och ta till sig anstalldas idéer och
synpunkter gallande férandringen.

Med den bakgrund som denna modell och antaganden om kommunikation vid en
fordndringsprocess utgér finns nu ett intresse att fordjupa oss ytterligare i
amnesomradet. Vi vill fora denna modell ett steg langre och se om det finns mojlighet
att forankra den i verkligheten. Med analysmodellen som bade utgangspunkt och
analysverktyg finns en vilja att undersdoka anstalldas uppfattning om hur en
organisationsforandring pa ett tillfredstallande satt bor genomforas. Detta grundas i
deras egna uppfattningar, erfarenheter och reflektioner av férédndring inom en
organisation.

3. Metod

| féljande avsnitt har vi for avsikt att redogdra for den metod som vi har anvant oss av i
var studie. Forst diskuteras utgangspunkt och strategi for studien som atféljs av hur
genomfdrandet av studien har sett ut. Slutligen diskuterar vi studiens kvalitet med hjalp
av valda kriterier och avsnittet avslutas med att ta upp etiska aspekter.

3.1 Studiens utgangspunkter

Forenklat gar det att konstatera att anvandandet av metod eller ett angreppssétt gors for
att strukturera arbetet med studien, for att kunna samla in data och for att ha mojlighet
att fa reda pad mer om problemomradets komplexitet (Bell, 2000; Holme & Solvang,
1997). Anvéndandet av metod &r ett viktigt verktyg for att 6ka studiens trovérdighet.

Den kvalitativa forskningsprocessen bygger alltid pa vissa forutsattningar av
varderingsmassig och kunskapsmassig karaktar som finns hos den enskilde forskaren
(Holme & Solvang, 1997). Planeringen av denna studie inleddes med att vi gjorde en
aterblick pa var tidigare studie och den egna utvecklade analysmodellen. Den tidigare
analysmodellen har utgjort en grund for att kunna vidareutveckla tankar och idéer kring
detta nya forskningsprojekt. I och med dessa forkunskaper har vi angripit vart nya
problemomrade fran flera olika vinklar. Eftersom vi forutsattningslost ville samla in
relevant material inom amnesomradet var var forsta tanke att anvanda oss av ett
induktivt tillvagagangssatt, vilket innebar att man inte har férankrat empirin i relevant
teori innan sjalva undersokningen (Patel & Davidsson, 2003). Men eftersom vi i denna
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studie har dragit nytta av vara forkunskaper fran anvanda teorier i den tidigare studien
insdg Vi ganska snart att detta inte var ett hallbart tillvagagangssatt. Pa grund av detta
skulle man kunna antyda att vi arbetade utifran ett deduktivt férhallningssatt, dar man
utifran redan befintliga teorier formulerar en hypotes som sedan prévas i empirin
(Bryman, 2004). Detta innebar att var studies forskningsprocess kan pastds vara en
kombination av bade induktivt- och deduktivt tillvagagangssatt. Detta eftersom vi
angrep problemomradet med viss forkunskap men att vi sedan forutsattningslost
samlade in material som ledde fram till ny teori. Aven om vi hade tagit del av tidigare
teori sa var vi medvetna om att det inte var en sjalvklarhet att den skulle galla i
praktiken. Vi anser att det har uppstatt en s kallad forskningsspiral d& vi har hoppat
fran en redan befintlig teorigenomgang till vad som sedan framkom i den empiriska
undersdkningen och sedan tillbaka till tidigare teori som i sin tur har sammankopplats
med ny relevant teori. Holme och Solvang (1997) anser att sjélva forskningsprocessen
och resultaten sker i stdndig vaxelverkan mellan teori och empiri, mellan forskare och
undersokningspersoner.

3.1.1 Kvalitativ strategi

Vanligtvis gors en indelning mellan tva olika forskningsstrategier: kvantitativ forskning
och kvalitativ forskning (Bryman, 2004; Patel & Davidson, 2003; Trost, 2005).
Kvantitativ forskning betraktas som en strategi som betonar kvantifiering nar det galler
insamling och analys av data. Detta innebér ett deduktivt forhallningssatt mellan teori
och praktisk forskning dar tyngden ligger pa provning av teorier. Den kvantitativa
forskningen kan ha positivism som en kunskapsteoretisk inriktning och ha en
uppfattning som utgor en yttre och objektiv verklighetsbild. Till skillnad fran detta kan
kvalitativ forskning ses som en strategi dar fokuseringen ligger pa ord istallet for
kvantifiering under insamling och analys av data. Kvalitativ forskning har ett mer
tolkande synsatt da vikten laggs vid hur individer uppfattar och tolkar sin sociala
verklighet som i sin tur ses som standigt foranderlig (Bryman, 2004).

| diskussioner om metod star vi infor ett val som inbegriper bade for- och nackdelar.
Enligt Holme & Solvang (1997) ar det aldrig sa att den ena eller andra metoden ar den
enda rétta. Val av metod ska ske i anslutning till teoretiskt perspektiv och till det
aktuella syftet och eventuella fragestallningar (Trost, 2005). Vi anser att den valda
kvalitativa metoden ger var studie tillgang till de verktyg som ar nodvandiga for att
kunna gora en analys pa djupet av vart problemomrade. Att en kvalitativ ansats valdes
grundar sig i undersokningens natur. Vi kénde att valet av en kvantitativ ansats inte
hade gett sa stort utrymme for att ge foljdfragor under intervjutillfallet och da hade
mycket vardefull information gatt forlorad. En kvantitativ ansats hade inte varit av
varde da de variabler som vi 6nskade beskriva och analysera var av kvalitativ karaktar.
Var avsikt med studien var istallet att analysera och ga mer in pa djupet av ett specifikt
problemomrade, vilket i denna studie innebar att utforska och tolka individers
uppfattning, reflektioner och erfarenheter av  kommunikation vid en
organisationsforandring.
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3.2 Studiens genomfdrande

3.2.1 Intervjun som insamlingsmetod

Da syftet med studien var att analysera intervjupersonernas uppfattningar, reflektioner
och erfarenheter av organisationsforandring var det avgorande att fa ta del av
deltagarnas asikter och att deras redogorelser var sa informationsrika och uttémmande
som mojligt. Detta var den huvudsakliga anledningen till att vi valde kvalitativa
intervjuer som datainsamlingsmetod.

Enligt Bryman (2004) &r intervjun den mest férekommande metoden i kvalitativ
forskning. Att anvanda intervjun som insamlingsmetod rymmer en stor flexibilitet vilket
gor den sa attraktiv. Jamfor man en kvantitativ intervju med en kvalitativ ser man att
tillvagagangssattet brukar vara betydligt mindre strukturerat i kvalitativ forskning.
Syftet med kvalitativ intervju ar att man vill fa intervjupersonens egna uppfattningar
och synsatt pa fragestéallningarna (Lantz, 1993). | kvalitativa intervjuer vill forskaren
garna ha fylliga och detaljerade svar, medan syfte i kvantitativ intervju ar att fa fram
material som kan kodas och bearbetas (Bryman, 2004).

I studien har vi anvént oss av semistrukturerade intervjuer som datainsamlingsmetod for
att 6ka mojligheten att 6ppna upp for diskussion och reflektion. En semistrukturerad
intervju innebdr att intervjupersonen har stor frihet att dela med sig av sina asikter och
uppfattningar inom amnesomradet. En semistrukturerad intervju har en lag grad av
strukturering vilket innebar att man formulerar sig efter intervjupersonens sprakbruk,
man tar fragorna i den ordningen de passar och foljdfragor formuleras beroende av
tidigare svar (Trost, 2005). Pa detta satt medfor det att intervjun ar flexibel och far ett
béttre flyt mellan den som intervjuar och den som blir intervjuad. Som hjélp vid
intervjuerna anvande vi oss av en intervjuguide for att i sa stor utstrackning som mojligt
kunna halla oss inom ramarna for amnesomradet. Med en intervjuguide menar man en
nagot strukturerad lista 6ver vilka fragestallningar som ska beroras under intervjun
(Lantz, 1993). Vid utformningen av en intervjuguide bér man enligt Bryman (2004)
tanka pa fem viktiga kriterier. Det forsta som bor tankas pa ar ordningsféljden av
problemomradena for att fa intervjun att flyta pa, men att man aven ska vara beredd pa
att andra foljden av fragorna under intervjuns gang. Det &r dven viktigt att formulera
fragor som gor att undersokningens fragestallningar besvaras och att man anvander sig
av ett begripligt sprak som ar avsett for intervjupersonen och att man inte staller
ledande fragor. Till sist ar det viktigt att ha en generell bakgrundsinformation som till
exempel alder, kén och namn, men &ven en specifik bakgrundsinformation dar
information angéaende till exempel position i organisationen, antal ar som anstalld och
vilken avdelning man tillhér framkommer.

Den intervjuguide som framstalldes till denna studie bygger pa teman som kéndes
relevanta att berdra under intervjun: organisationsférandring, forandringsreaktioner och
kommunikation (se bilaga 1). Var intervjuguide var fran borjan aven uppdelad i tre
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delar: fore, under och efter organisationsférandringen, men redan efter forsta intervjun
insag vi att det inte riktigt gick att dela upp intervjun pa detta sétt. Darfor gjordes guiden
om infér kommande intervjuer som medfdrde att foljande intervjuer blev mer som det
informationsflode som 6nskats fran borjan. Den intervjuguide som finns som bilaga till
denna studie &r den senaste och omgjorda versionen.

3.2.2 Val av intervjupersoner

Huvudsakliga kriteriet for intervjupersoner till denna studie var att personen skulle ha
varit med om minst en storre organisationsforandring. Ett annat kriterium var att forsoka
fa intervjupersoner som arbetar i olika organisationer. Detta for att vi ville skapa en
storre bredd bland deltagarna och som skulle ge oss mojligheten att kunna ta del av
olika organisationsforandringar och intervjupersonernas erfarenheter av dessa. Vad som
inte ansags relevant for denna studies syfte var kriterier som kon och alder och dessa har
darmed inte tagits hansyn till.

Till studien sokte vi intervjupersoner genom telefonsamtal till olika féretag som med all
sakerhet varit med om nagot slags organisationsférandring. Genom kontaktperson
skickades det aven ut E-post till foretag pa Ideon i Lund, med forfragan om intresse att
delta i studien. | ytterligare forsok att hitta intervjupersoner anvande vi 0ss av vanner
och andra kontakter med forhoppningen att komma i kontakt med potentiella personer
som kunde bidra till studien. Sokandet efter intervjupersoner resulterade i sex personer
som var intresserade av att stalla upp pa intervjuer. Tva av personerna ar fran samma
organisation, men med helt olika arbetsuppgifter, medan de 6vriga fyra ar fran helt
skilda organisationer. Vi ansag att mangden intervjuer var lagom da vi inte ville riskera
att materialet blev ohanterligt och darmed risken att missa viktiga detaljer som forenar
eller skiljer sig at (Trost, 2005). Vi kande ocksa att vi inte fick fram nagon ovéantad ny
information i den sista intervjun och ansag darmed att vi hade uppnatt ett lagom antal.

3.2.3 Genomfdrande av intervjuer

Alla intervjuer genomfordes pa platser som intervjupersonerna sjalv fick valja, detta for
att de skulle kénna sig trygga med sin omgivning och darmed kunna fokusera pa
intervjun i sig (Trost, 2005; Bell, 2000). Resultatet av detta blev att tre av intervjuerna
genomfordes pa personernas respektive arbetsplatser och tva personer intervjuades
hemma hos sig. Den sjatte intervjun genomfordes via telefon pa grund av
intervjupersonens geografiska placering. Intervjuerna genomférde vi med endast
intervjupersonen i ett avskilt rum for att intervjun inte skulle paverkas av olika
stormoment som till exempel telefonen som ringer (Trost, 2005). Vi inledde
intervjuerna med att ge en 6verblick av studien och dess syfte och intervjupersonen fick
mojlighet att stalla eventuella fragor. Vi poangterade &ven att intervjupersonen kommer
att vara anonym och inte ga att identifiera i den slutgiltiga studien.

Enligt Trost (2005) kan det vara en fordel att vara tva intervjuare da stodet fran varandra
medfor en béttre intervju och storre informationsmangd och forstaelse kan fas &n om
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man intervjuar ensam. Vi var bada med under alla intervjuerna for att ha mojligheten att
efterat kunna diskutera med varandra och komplettera det som den ena eller andra
eventuellt tyckte var lite oklart. Under intervjun holl den ena av oss i huvudfragorna
utifran intervjuguiden medan den andra stéllde foljdfragor pa intervjupersonens svar.
Enligt Holme och Solvang (1997) ar det viktigt att forskaren har en férmaga att kunna
satta sig in i den situation som intervjupersonen beskriver och att snabbt kunna
formulera foljdfragor for att félja upp intressant information. Varje intervju tog i snitt
70 minuter. Alla intervjuer bandades med undantag av telefonintervjun och
anteckningar fordes vid alla intervjutillfallen. Enligt Holme och Solvang (1997) &r det
viktigt att spela in intervjuerna for att inte given information ska riskera att misstolkas
eller i varsta fall glommas bort och ga forlorad. Anteckningarna har fungerat som ett bra
komplement till det inspelade materialet. Direkt efter varje avslutat intervjutillfalle
forde vi sjalva en diskussion om vad som framkommit under intervjun och under
diskussionen kom vi &ven fram till andringar som behdvdes goras infor nésta
intervjutillfalle. Till exempel framkom det ganska snart att intervjupersonerna hade
svarigheter att forsta vara fragor kring innehallet i kommunikationen, vilket vi antar
berodde pa formuleringen av dessa. Darfor fick vi omformulera och fortydliga detta
omrade sa att det blev forstaeligt.

3.2.4 Bearbetning av data

Kvalitativa intervjuer utméarks bland annat av att man staller enkla och raka fragor och
pa dessa enkla fragor far man komplexa/innehallsrika svar (Lantz, 1993). Detta innebar
att man efter det att alla intervjuer ar genomforda sitter dar med ett otroligt rikt material
i vilket man med tur och hart arbete kan finna manga intressanta skeenden, asikter,
monster och mycket annat (Trost, 2005). Efter vara intervjuer hade vi en mangd
material som behdvde bearbetas. Det forsta vi gjorde var att tillsammans diskutera vad
som framkommit under intervjuerna. Efter denna diskussion lyssnade vi igenom de
inspelade banden och kompletterade anteckningarna fran intervjutillfallena med relevant
och viktigt material fran banden. Med hjélp av banden och de kompletterade
anteckningarna skrev vi sedan sammanfattningar av vad som framkommit under varje
enskild intervju. Sedan jamforde vi sammanfattningarna och likheter och skillnader
kunde barja urskiljas. Gemensamma ord och tankar fran intervjupersonerna bildade sa
smaningom ett flertal grupperingar som kéandes relevanta for studiens syfte. Under dessa
grupper placerade vi sedan in intervjupersonernas olika uppfattningar, reflektioner och
erfarenheter av kommunikation vid organisationsforandring. Utifran dessa grupperingar
och med hela studiens syfte i atanke utkristalliserades tre stycken teman. De teman som
da framkom ar: budskap, individ och kommunikationsmedel. Detta grundar sig i att se
vad budskapet &r, vem det riktar sig till och hur det ska férmedlas. Vi ser dels
organisationsforandringen i sig och dels information om denna som ledningens
budskap. Vidare &r det de anstdllda som budskapet riktar sig till och budskapet
formedlas med hjalp av kommunikation och dess olika kanaler och medel.

3.3 Studiens kvalitet

Vad galler kvalitativa studier ar det svart att finna entydiga regler, procedurer eller
kriterier for att uppna god kvalitet. Det ar darfor viktigt att forskaren av en kvalitativ
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studie noga beskriver forskningsprocessen sa att de som tar del av resultaten kan bilda
sig en uppfattning om alla de val som forskaren gjort (Patel & Davidson, 2003). Denna
studies kvalitet diskuteras utifran Guba och Lincolns grundlaggande kriterier:
trovardighet och akthet (Guba & Lincoln, 1994 i Bryman, 2004).

3.3.1 Trovérdighet

Guba och Lincoln (1994) menar att man kan beddéma en kvalitativ studies trovardighet
utifran fyra delkriterier: tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och en mojlighet att
styrka och konfirmera studiens resultat (Bryman, 2004). Med tillforlitlighet menas att
forskningen ska utforas enligt de regler som finns och att resultaten rapporteras till de
personer som dar en del av undersokningen. Detta for att bekréfta att forskaren har
uppfattat den sociala verkligheten som undersokts pa ett korrekt satt. Kriteriet
overforbarhet innefattar att man som forskare ger en sa pass fyllig redogérelse av den
situation som undersokts att andra kan beddma hur pass 6verforbara resultaten &r till en
annan kontext. Palitlighet innebéar att man som forskare skapar en fullstandig och
tillganglig redogorelse av alla olika steg och faser av forskningsprocessen. Med denna
redogorelse som grund kan andra bedéma om forskningen &r palitlig eller inte.
Mojlighet att styrka och konfirmera som dar det fjarde kriteriet innebéar att forskaren
forsoker sakerstalla att allt handlande har skett i god tro och darmed sla fast i vilken
utstrackning det gar att styrka studiens resultat.

Aven om vi har intervjuat personer som arbetar inom olika organisationer har vi trots
det fatt fram likartade resultat. Darfor anser vi att med hjalp av var intervjuguide och
vart tillvagagangssatt kan studien upprepas och sannolikt leda fram till liknande resultat.
Vi ar dock medvetna om att andra faktorer kan spela in och paverka resultatet som till
exempel att forskare har skilda forkunskaper inom dmnesomradet. Det &r aven stor
sannolikhet att féljdfragorna under intervjutillfallena ter sig olika, vilket kan leda till ett
annat resultat an vart. Var studie befinner sig i en kontext som standigt utvecklas och vi
bygger empirin pa individer och deras uppfattningar av en viss situation. Darfor ar det
svart att se hur studien skulle kunna ses som generaliserbar. Detta anser vi dock inte &r
nagot avgorande for studiens trovardighet da vi inte hade for avsikt att framstélla en
studie som kunde generaliseras.

Trovardigheten i var studie anser vi kan styrkas genom att vi har anvant oss av en
fungerande intervjuguide vid alla intervjutillfallen. Intervjuguiden har baserats pa fragor
som vi ansag skulle leda oss fram till relevant information med tanke pa studiens syfte.
Vi anser att tillforlitligheten i var studie gors mer synlig da vi anvander oss av
bandinspelning och anteckningar vid intervjutillfallena. Bandinspelningar kan lagras
och spelas upp flera ganger vilket underlattar sakerstéllandet av forskarens uppfattning
om materialet, vilket kan oka tillforlitligheten (Patel & Davidson, 2003). Vi anser ocksa
att vi har gjort en fyllig redogorelse av vart tillvagagangssatt men dven redovisat de
material som vi fick fram under intervjuerna. Vi har forsdkt motivera och argumentera
for de val vi har gjort under forskningsprocessen. Pa sa satt anser vi att vi har uppfyllt
palitligheten i studien vilket &ar ett av kriterierna for att studien ska anses trovardig.
Mojlighet att styrka och konfirmera vart resultat ar ett kriterium som vi har diskuterat
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och kommit fram till att vi aldrig med sakerhet kan faststalla. Vi har dock ingen
anledning att tvivla pd att vara intervjupersoner medvetet har undanhallit eller forvrangt
information. Detta pa grund av att alla har ingett ett fortroende och ett arligt intryck.

3.3.2 Akthet

Guba och Lincoln (1994) har formulerat fem olika delkriterier pa dkthet eller
autenticitet, vilka vacker nagot mer generella fragor som ror forskningens konsekvenser
I allménhet (Bryman, 2004). Forsta kriteriet handlar om att ge en rattvis bild av olika
asikter och uppfattningar bland individerna i studien. Ontologisk autenticitet staller sig
fragan om de som deltar i studien har fatt en ¢kad forstaelse om sin situation och miljo.
Kriteriet pedagogisk autenticitet innebér huruvida studiens deltagare har fatt en béattre
bild av hur andra i samma milj6é upplever situationen medan katalytisk autenticitet
innefattar huruvida studien har gjort att de som deltagit kan férandra sin situation. Sista
kriteriet taktisk autenticitet handlar om studiens bidragande effekt till att vidta atgarder.

Aktheten i var studie har vi haft for avsikt att uppnd genom att vi anser att vi ger en
rattvis bild av intervjupersonerna. | empirin redovisar vi vad som framkommit under
intervjun utan att forvranga eller undanhalla informationen. Daremot &r det viktigt att
tillagga att den information vi lyfter fram i empirin &r ett aterberattande av vad som
framkommit under intervjuerna som darmed kan tolkas fritt av lasaren. Daremot har vi
anvént oss av citat som styrker aktheten i den empiriska undersékningen. Vi kan inte
utlova att de intervjuade har fatt en 6kad forstaelse av sin situation och miljé men vi kan
understryka att vi fick kéanslan av att de ansag det positivt att dela med sig av sina tankar
och erfarenheter. Detta i sin tur kanske har gjort att de reflekterar dver sin situation som
kan leda till ny insikt.

3.3.3 Etiska aspekter

Vi kan inte komma undan det faktum att en studie som har ménniskan och samhallet
som sina studieobjekt ocksa innebar etiska problem (Holme & Solvang, 1997). Nar det
galler de etiska aspekterna av studien &r det viktigt att vara medveten om de kriterier
som stélls. Bryman (2004) tar upp fyra olika etiska principer som en samhallsforskare
bor ha i atanke vid genomforande av en studie.

Den forsta principen man ska tanka pa som forskare ar att se till att det inte férekommer
nagon skada for deltagarna, vilket kan innebéara en rad olika aspekter som till exempel
fysisk skada, sdmre sjalvkansla eller stress. Skada for deltagarna kan dven innebéra att
man som forskare inte haller sina data konfidentiella, att intervjupersonernas identitet
ska behandlas konfidentiellt nar man publicerar sina resultat. Den andra principen &r att
man som forskare ska vara medveten om det kan finnas nagon brist pa samtycke fran
deltagarna, vilket innebdr att deltagarna i studien ska ge samtycke och godkénnande att
delta i undersokningen. Det ska ges sa mycket information som mojligt kring studiens
syfte och upplaggning sa att deltagarna ska kunna ges mdjlighet att antingen ge sitt
samtycke eller neka till att medverka. N&r det géller den tredje principen om
forskningsetik handlar det om inkréaktande i privatlivet. Intervjupersonerna har ratt till
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anonymitet, och personlig information ska behandlas pa ett konfidentiellt satt, vilket
man tar hansyn till dd data av undersokningen ska arkiveras eller forstoras. Den sista
principen galler ifall det kan férekomma nagon form av bedrégeri, falska
forespeglingar eller undanhallande av viktig information, vilket kan innebéra att
forskaren beskriver sin undersékning som nagot annat &an vad den egentligen ar Man bor
som forskare istéllet ge deltagarna en fullstdndig redogdrelse fér vad undersdkningen
gar ut pd. Dock ar det ofta valdigt svart att dra gransen mellan det tillatna och det
otilldtna i en undersokning, men & man som forskare medveten om dessa etiska
principer sa har man en god forutséttning att genomfora en etisk korrekt studie.

Ser man till var studie har vi tagit hansyn till dessa fyra etiska principer. Nar det galler
den forsta principen, skada for deltagarna, har vi tankt pa detta genom att
intervjupersonerna fick vélja plats for intervjun for att pa sa satt kdnna sig mer trygga
med sin omgivning. Vi har dven behandlat all data konfidentiellt och redovisat resultatet
sa att anonymiteten hos intervjupersonerna kan kvarsta. Den andra principen, brist pa
samtycke, uppnadde vi genom att varje intervjuperson gav sitt samtycke till att delta i
undersokningen, och att vi aven tydliggjorde vara avsikter med studien. Vi har dven
tagit héansyn till risken for inkréktande i privatlivet genom att vi har foérvarat
bandinspelningarna med avsikt att forstora dem. Bedrageri eller underhallande av
information anser vi inte forekomma i var studie da vi har gett vara deltagare en
fullstandig redogorelse for syftet med undersékningen.

4. Empirigenomgang

Foljande avsnitt redovisar den empiriska undersokningens resultat. Vi har valt att ge ett
varderingsfritt aterberattande av resultatet av empirin, for att pa sa satt ge lasaren en
rattvis bild av vad som framkom under intervjutillfallena. Vara egna tolkningar och
analys av empirin har vi valt att delge i det kommande analys och diskussionsavsnittet.

Den empiriska undersokningen i studien har byggts pa sex olika intervjuer, med
personer som har varit delaktiga i en storre organisationsforandring. Personerna i
intervjuerna har olika bakgrund, alder och kon. Intervjupersonerna (IP) ar verksamma
inom olika organisationer och har olika arbetsuppgifter. Som vi har beskrivit tidigare i
denna studie har vi medvetet valt att intervjua personer som inte har varit med om
samma organisationsforandring. Detta eftersom vi ville ta del av olika erfarenheter och
darmed fa majligheten att skapa oss en bredare uppfattning av amnesomradet. Vart att
nédmna dar att vi inte har beaktat valet av organisationer men vi ar dock medvetna om att
alla organisationer skiljer sig fran varandra och att det medf6or att
organisationsforandringar uppfattas pa olika satt. Vi ser dock detta mer som en fordel &n
nackdel med tanke pa studiens syfte. Vi har d&ven medvetet valt att inte redovisa vem av
IP som sagt vad, eftersom vi inte anser detta vara av intresse for studiens syfte.
Eftersom vi vill fa en allméan bild av anstalldas uppfattning av kommunikation vid
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forandringsarbete, anser vi inte det relevant att peka pa vilken av de anstallda som sagt
vad.

Materialet som framkom under den empiriska undersokningen har vi valt att dela in i tre
olika teman: Budskap — Individ - Kommunikationsmedel. Denna indelning grundar sig i
var uppfattning om vilken roll kommunikationen har i en organisationsforandring: vad
man kommunicerar om, till vem man kommunicerar och hur man kommunicerar.

4.1 Budskap — vad man kommunicerar om

Vid intervjuerna framkom det att det vid en organisationsfordndring &r viktigt att veta
vad man ska kommunicera, vad innehallet i kommunikationen &r. Denna del av
resultatet visar vad de intervjuade har for erfarenheter om vad som kommuniceras fran
ledningens sida vid en forandring och utifran det framkom det vad de anser ar viktigt att
fa vetskap om vid en organisationsforandring.

4.1.1 Vetskap om forandring

Vid genomférandet av intervjuerna framkom det tydligt att alla intervjuade hade manga
onskemal om vad de ville att deras ledning skulle formedla vid en forandring. Detta for
att de pa basta satt skulle vara forberedda och fa en positiv instéllning till forandringen.

Forst och framst ville de fa mer vetskap om forandringen i sig, en évergripande bild av
vad som kommer att ske och hur det ska ske. Tva av IP ansag att de inte hade fatt nagon
riktig forklaring till varfor forandringen skulle genomféras. De hade o©nskat att
ledningen gett en tydligare bild av varfor en fordndring &r nédvandig. De understryker
att de pa sa satt hade lattare kunnat ta till sig den kommande férandringen och varit mer
forstaende.

4.1.2 Mal och vision

Darefter skulle IP ha velat ha tydliga besked om vad malet och syftet med forandringen
var, vilka visioner ledningen hade med férandringen. De hade uppskattat om ledningen
hade talat klarsprak fran borjan sa att de slapp ovissheten om framtiden.

’Qvissheten var jobbigast, att det tog lang tid innan man fick klara besked om vad som
skulle ske.”

IP som citeras ovan hade velat att ledningen hade varit arliga fran bérjan och forklarat
sa gott de kunde vad som skulle handa inom organisationen. Inte som vid ett tillfalle da
ledningen hade “férskonat” bilden av forandringen vid forsta informationsmotet for att
“skona” de anstallda. Detta uppskattades inte av IP, da IP istallet upplevde forvirring
och rédsla infér den kommande forandringen. IP ville hellre ha klara riktlinjer direkt om
vad som vantade, bade personligen och organisationsméssigt.
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4.1.3 Stod och support

Vad som dven framkom vid intervjuerna var att de alla 6nskade att ledningen var mer
mana om individen, att de samtalade med varje anstalld om deras syn pa forandringen
och tog del av fragor och forslag som mojligtvis kunde dyka upp. De skulle ha velat att
ledningen tog sig tid till att hora efter med de anstallda om hur de madde och att de
fanns dar som stod under hela forandringsprocessen. Alla de intervjuade ansag att det
var oerhort viktigt med stod och support fran ledningen eller sin narmsta chef, for att pa
sa satt kanna trygghet och att ha nagon att vanda sig till vid behov.

’Det ar viktigt att man som anstalld kanner att man har stdd hos narmsta chefen. Man
vill kénna att chefen bryr sig om en och kollar hur man mar, men aven fa en bekraftelse
att man ar behdévd inom organisationen.”

’Det kandes jattebra att ha mojlighet att traffa chefen en gang i veckan och bara sétta
sig ner och prata.”

IP hade velat att férandringen aven var mer individinriktad, att de fick veta vad som
krévdes av varje enskild person vid och efter fordndringen. De hade 6nskat att ledningen
hade hort sig for med de anstéllda om vad de vill gora efter fordndringen, gora upp en
plan for hur deras arbetssituation skulle bli. Pa sa satt hade de kéant sig mer motiverade
till forandringen. Det var ofta otydliga signaler fran chef till anstalld om vad sjélva
forandringen innebar for dem personligen.

Jag undrade varfor det inte togs nagon hansyn till mig som person. Jag hade velat
veta vad som krévdes av mig personligen efter férandringen.”

’Det var ingen som horde sig for med folk vad de ville jobba med efter foréandringen.”

4.2 Individ - till vem man kommunicerar

Detta avsnitt av resultatet ser till individen pa arbetsplatsen, till vem man
kommunicerar, vilka kanslor och reaktioner som kan uppsta och hur man som individ
blir behandlad vid en organisationsférandring.

4.2.1 Reaktioner

Det som genomsyrade alla intervjuer var att de kéande ett visst motstand till
organisationsforandringar, dven om resultatet i vissa fall blev positivt. De flesta av IP
hade varit med om ett flertal forandringar och var darfor negativa till att behdva ga
igenom processen pa nytt.

’Qj, inte nu igen.”
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I de flesta fall kdnde IP en otrygghet och réadsla infér de kommande féréndringarna,
vilket ofta berodde pa en ovisshet om framtiden. Aven om det var en 6vergripande
negativ installning till organisationsférandringar, sa fanns det en IP som var positiv och
fick en nytdndning vid varje ny forandring. Den positiva installningen berodde framst
pa att IP var mer informerad om den kommande forandringen an ovriga anstallda inom
organisationen. Anledningen till att IP ofta k&nde en irritation till alla nya férandringar
berodde pa att de hade en trygghet i sitt jobb och att den férsvann da en forandring
skulle genomforas. Detta ledde i sin tur till oro och frustration bland de anstéllda. De
upplevde att de blev mer stressade och &ven att pressen fran ledningen 6kade i och med
att de skulle prestera nya resultat.

’Innan hade vi alltid jobbat minst tva tillsammans och nu var det meningen att vi skulle
jobba ensamma vissa tider. Jag kénde att pressen 6kade och blev valdigt stressad av att
sta dar helt ensam.”

De intervjuade Dberdttade d&ven att deras reaktioner forandrades under
forandringsprocessens gang, att deras frustration la sig med tiden och att de blev mer
fokuserade pa de nya arbetsuppgifterna.

4.2.2 Delaktighet

Vad som kannetecknar alla intervjuer var att de alla ville vara mer delaktiga genom hela
forandringsprocessen. IP anser att det &r oerhort viktigt att de ska kunna fa mojlighet att
paverka de beslut som tas angdende forandringsprocessen. De forstod att de inte alltid
kunde ta del i de beslut som fattades pa en hog niva eftersom politiken hade en
betydande roll i vad som skedde inom organisationen. Men IP ville danda ha storre
inverkan pa vad som skedde pa deras arbetsplats, kdnna att de togs pa allvar och att
ledningen lyssnade pa deras synpunkter och forslag.

?Jag vill bli behandlad som en vuxen manniska och kanna att jag blir respekterad.”

Alla intervjuade ansag att det var viktigt med ansvarsfordelning, dar man fick ta eget
ansvar och kanna att man var delaktig i beslut. En av IP klargjorde dock att flytande
ansvarsfordelning inte var en lésning, utan att man hellre ville ha klara besked om vem
som ansvarar for vad. Detta for att undvika eventuella missforstand och férvirring bland
de anstallda.

De intervjuade papekade att de gdrna ville ge oOnskemal och idéer kring hur
forandringen genomfors eftersom den till stor del paverkar deras arbetsvardag. Halften
av de intervjuade har vid en forandring fatt mojlighet att vara med och strukturera sina
nya arbetsuppgifter, vilket de upplevde som oerhért positivt. De fick planera sin egen
tid och ta eget ansvar for hur deras arbete skulle genomforas.

36



En av de intervjuade beskrev en situation dar chefen ville ha hjélp att strukturera arbetet
och att chefen garna sag att de anstallda kom med 6nskemal och synpunkter pa hur man
kunde genomféra forandringen. Detta skedde i ett mdte som forekom var tredje vecka
dar de anstallda samlades och diskuterade mdojliga I6sningar. Chefen forde vid dessa
tillfallen minnesanteckningar som sedan redovisades via E-post till de anstallda. IP sag
detta som nagot mycket positivt da detta 6ppnade upp for diskussioner kollegorna
emellan.

Det kandes jatte bra att fa vara med och planera sitt eget arbete, man kéande att de
lyssnade pa vad jag ville gora.”

4.2.3 Personlig kontakt

Alla IP ansag att deras ledning inte hade hanterat forandringen pa béasta sétt, de borde ha
haft en mer individuell kontakt med de anstéllda. Flera av IP kande att ledningen inte
tagit hansyn till deras 6nskemal och forslag.

’Jag kédnde mig 6verkord och krankt i de beslut som togs.”

IP hade dnskat att ledningen hade behandlat dem mer individuellt och personligt. De
intervjuade ké&nde att de inte fick gdra sin rost hord och att ledningen ignorerade de
anstallda nar de kom med egna synpunkter. | manga fall upplevde IP att det fanns en
maktobalans inom organisationen, som innebar att alla inte k&nde att de hade samma
mojlighet att paverka. Detta innebar att de inte hade nagot val, utan fick acceptera och
anpassa sig till det nya.

Jag kénner mig inte lika frustrerad langre utan har accepterat vad som hande vid
forandringen. Alternativet var att sdga upp mig, men jag har istallet lart mig att
hantera situationen.”

4.2.4 Skendemokrati

Merparten av de intervjuade upplevde att det pagick en viss “skendemokrati” inom
organisationen. Utat sett var ledningen angeldgen om att ta del av alla asikter och
forslag men i sjalva verket kéndes det som att besluten redan hade tagits. Detta ledde till
att de intervjuade kande en hopploshet och besvikelse Gver att inte bli tagna pa allvar.
Foljden blev att IP tappade intresset och motivationen infor forandringen. Det fanns
inget engagemang bland de anstéllda, vilket de intervjuade sdg som ett allvarligt
problem. En av de intervjuade berattar om en néstan paranoid kansla nér IP upptéckte
att IP:s intresseanmalan angaende val av arbetsplats ignorerades, trots att ledningen
lovat att ta hansyn till IP:s dnskemal. Detta ledde till att IP blev frustrerad och
motstridig till forandringen.
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Varfor vill de ha in forslag och synpunkter fran oss nar dem anda har bestamt allting
redan?”

”’Det kandes som en ren skendemokrati!”

4.2.5 Oklarhet

Vad som &ven framkom vid intervjuerna var att de k&nde att informationen i borjan av
forandringsprocessen var rorig och svar att ta till sig. De fick olika besked av ledningen
och hade darfor svart att riktigt forsta innebodrden av forandringen. En av de intervjuade
trodde lange att forandringen inte skulle paverka IP direkt, utan det kom som en mindre
chock nar IP helt plotsligt skulle Iamna in 6nskemal om framtida arbetsplats.

Jag tog inte till mig forandringen i borjan. Jag trodde inte den skulle beréra mig.”

*Jag forstod inte vad dem menade med det som sades pa forsta motet.”

| och med att informationen var sa otydlig uppstod det latt rykten bland de anstallda,
vilket forvirrade annu mer och gjorde att det uppstod en viss rivalitet och konkurrens.
De intervjuade kande att man latt paverkades av andras reaktioner och kanslor och att
dessa styrde hur forandringsprocessen fortskred.

’Ingen visste vad som skulle handa. Det blev mycket rykten och skitsnack i samband
med forandringen.”

’Nagra av de anstéllda var mer negativa &n andra och detta smittade av sig pa oss som
forsokte tanka positivt.”

4.3 Kommunikationsmedel — hur man kommunicerar

Genom intervjuerna har vi fatt ta del av hur ledningen kommunicerar vid en
organisationsforandring, vilken slags form av kommunikation som anvénds. Det
framkom i intervjuerna att just denna del av kommunikationsprocessen varierar valdigt
inom organisationer dar varje ledning anvénder sig av olika medel for att kommunicera
ut sitt budskap.

Det vanligaste séttet enligt IP var att ledningen vid en férandring samlade alla anstéllda,
via E-post, for ett forsta informationsmote. Vid detta forsta mote presenterades
forandringen for de anstédllda. Flertalet av IP hade 6nskat att all information om
forandringen inte bara hade kretsat kring ett enda stormote. De hade uppskattat om
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ledningen hade organiserat uppfoljningsmoten, sa att de anstallda fatt tid att smélta all
ny information.

For flertalet av de intervjuade var det vanligt att man senare under
forandringsprocessens gang hade I6pande arbetsméten ungefar en gang i manaden. Vid
dessa moten blev de anstallda uppdaterade om vad som pagick inom organisationen
vilket IP tyckte var positivt. Vid dessa moten foljde man en dagordning som de
anstallda hade mojlighet att paverka genom att sanda in forslag pa punkter att diskutera.
Trots denna mojlighet att paverka dagordningen kande de intervjuade att de dnda inte
vagade komma till tals under métena. Detta berodde pa att métena leddes av nagon
representant ur ledningen vilket medforde att de anstillda k&nde en osakerhet att yttra
sig i fragorna som diskuterades.

’Det var skont att fa uppdateringar lite da och da om vad som pagick eftersom forsta
stormotet var valdigt rorigt.”

’Mojligheten fanns ju men oftast vagade folk inte ta upp allt man kéande och tyckte.”

4.3.1 Makt

Alla intervjuade upplevde att det férekom en maktobalans inom organisationen som de
kdnde att de inte kunde paverka. Detta yttrade sig genom att ledningen fattade beslut
baserat pa politiska och ekonomiska faktorer. P& grund av detta uppfattade de anstallda
att det i vissa fall inte fanns bel&dgg for en fordndring utan att det bara var ett satt for
makthavarna att satta sin pragel pa organisationen. En av IP upplevde att chefen genom
sin makt ville paskynda organisationens resultat istallet for att forst satta sig in i vad
organisationen egentligen stod for. For en av IP framstod detta tankesatt markligt
eftersom dennes arbetsuppgift ar att sdtta manniskor i forsta hand och inte
organisationens resultat.

”Chefen ansag att vi tankte for mycket med hjartat istallet for att tanka pa vilka
arbetsuppgifter vi hade.”

Maktobalansen som de intervjuade upplevde grundade sig aven i att de kande att det
forekom en stark styrning uppifran organisationen vid forandringarna. Dar ledningen
ignorerade att ta personlig kontakt med de anstdllda och darmed gick miste om
mojligheten att se verksamheten fran “golvet”. De intervjuade papekade att ledningen
da hade kunnat ta del av de anstélldas synpunkter och idéer kring vad som egentligen
behovde forandras. IP kénde att de kunde ha bidragit med synpunkter som kanske
kunde ha gjort férandringsprocessen mer effektiv.

’Hade var ledning tagit kontakt med oss hade vi kunnat forklara for dom hur vi velat ha
det, sa hade forandringens resultat blivit mycket battre.”
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”Det var inte demokratiskt! Vi hade ingen chans att komma till tals, allting bestamdes
uppifran.”

Tre av de intervjuade k&nde att de var véldigt beroende av sin chef under
forandringsprocessen. Bade nar det géllde stod och support men aven hur chefens beslut
kunde vara avgorande for hur de intervjuades framtid skulle se ut. Just det sistndmnda
upplevdes som valdigt frustrerande i och med att de intervjuade upplevde att de inte
hade nagon kontroll Gver sin framtida situation utan den Iag helt i handerna pa sin chef.

4.3.2 Grupper

Tre av de intervjuade hade blivit indelade i mindre arbetsgrupper vid
organisationsforandringen. Detta upplevde de som nagot positivt da de fick mojlighet
att komma med egna forslag och tillsammans arbeta fram beslut i respektive grupp. Tva
av de intervjuade blev dessutom under en dag indelade i arbetslag dar de fick
sammanstélla en lista med bade positiva och negativa synpunkter och tankar angaende
forandringen, vilken ledningen sedan tog hansyn till. Vad som dven framkom vid
intervjuerna var att tre av IP hade fatt flytta runt bland olika avdelningar inom
organisationen och roterat arbetsuppgifter med varandra. Detta tyckte IP ledde till en
storre insyn i organisationen och forstaelse hur organisationen var uppbyggd.

Vi fick jobba tillsammans i grupper och saga vad vi tyckte var bra och daligt med
forandringen. Ett bra satt att komma narmare varandra men ocksa att vi fick vara med
och paverka”

De intervjuade upplevde att det fanns mycket positivt med att samarbeta i grupper vid
forandringar. De fick mojlighet att ta del av varandras tankar och synpunkter om
forandringen. Gruppen ingav en viss trygghet och IP kénde stéd och samhorighet med
varandra.

”Det kandes jattebra att jobba tillsammans med andra som genomgick samma process
som en sjalv.”

””Jag personligen fann stor trygghet och gladje i att fa tillhéra en grupp.”

Tva av de intervjuade hade i och med forandringen blivit uppdelade i team, dar varje
team hade en teamledare som var ansvarig for varje grupp. En av de intervjuade var inte
sérskilt positiv till teamen, eftersom IP kdnde sig instdngd och gick miste om mycket
som skedde utanfor teamet. Innan hade de haft en storre 6verblick av vad som hénde
inom organisationen. IP upplevde &ven en viss osdkerhet i teamet, vilket grundade sig i
att IP inte kunde ta upp och diskutera allt IP tyckte och kande. Det framkom é&ven att
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teamledaren i varje grupp hade ett stort ansvar for hur smidigt foréandringen
genomfdrdes. Om teamledaren hade en positiv installning till forandringen sa smittades
detta av sig pa resten av gruppen och darmed blev forandringsprocessen mer effektiv.
Men i vissa fall hade inte teamledarna fortroende for sin egen grupp, vilket avspeglade
sig tydligt i hur teamen agerade vid forandringen. 1 och med dessa skillnader pa
teamledarnas egna installning till forandringen, hade de ocksa egna rutiner for hur den
skulle genomfoéras. Detta medforde att det skapades olika kulturer inom grupperna som
sedan paverkade organisationsforandringen i stort.

4.3.3 Utvecklingssamtal och utvérdering

Utvecklingssamtal med sin narmsta chef var nagot som alla IP upplevde som nagot
onskvart och viktigt. Det var endast tvd av IP som hade individuella personmoten
inplanerade i den organisation de arbetar i. Tva ganger per ar fick en av dem mojlighet
att satta sig ner med chefen och samtala. Den andra IP hade utvecklingssamtal med
hogsta chefen tva ganger per ar och efter det fanns det ett inplanerat uppféljningssamtal.
Dessutom hade den sistnamnda IP enskilda samtal med narmsta chefen en gang per
vecka.

”For mig personligen kanns det otroligt viktigt att fa chansen att satta mig ner i lugn
och ro och bara snacka med chefen. Jag hade gérna sett att det gjordes mer an tva
ganger per ar.”

*Jag tror att jag var mer positiv till forandringen an manga andra just pa grund av att
jag kunde ha dessa kontinuerliga samtal med min narmsta chef. Jag fick ju reda pa vad
som skulle handa och sa.”

En av IP var med om att en utvardering gjordes pa hennes nya arbetsplats efter
forandringen. Detta ansag hon var en bra sak att géra och utvéarderingen bidrog till att
hon kunde ké&nna sig battre tillfreds med sin nya arbetsplats och 1&mna en del av den
jobbiga forandringen bakom sig. Ovriga IP uttryckte en saknad av utvardering. En av IP
berattade om en forandring som gjordes med hjélp av en forandringskonsult och ansag
att en uppféljning av férandringen borde ha gjorts. Denna uppfdljning tror IP skulle ha
bidragit till en mer positiv attityd till hela forandringen som de genomgatt.

4.3.4 Rykten

Vad som genomsyrade alla intervjuer var att rykten var ndgot som uppstod vid varje
forandring. Alla de intervjuade hade mer eller mindre varit med om fenomenet
ryktesspridning i samband med en organisationsférandring. En av de intervjuade
beskriver att rykten latt uppstod nar informationen om férandringen var otydlig och
rérig. Enligt den intervjuade berodde detta pa att de anstallda inte visste vad som
véantade dem och att det ledde till forvirring och en osékerhet om framtiden.

41



’Det uppstod valdigt mycket rykten nar vi inte fick nagot forklarat for oss om vad som
skulle ske.”

Flertalet av de intervjuade upplevde &ven att det férekom skitsnack bland sina kollegor
nar en forandring skulle genomforas. Anledningen till detta skitsnack berodde, enligt de
intervjuade, pd att man inom organisationen upplevde en slags konkurrens som
grundade sig i osékerhet om sin egen framtid. En av de intervjuade upplevde skitsnacket
sa starkt och pafrestande att denne ansokte om att byta avdelning i samband med
forandringen.

4.3.5 Praktiska atgarder

Genom intervjuerna framkom det ett flertal olika praktiska atgarder som gjordes under
forandringsprocessen. | endast en av intervjuerna framkom det att det fanns en sarskild
informationsavdelning i organisationen. Genom denna informationsavdelning fick de
anstallda l6pande rapporteringar om vad som pagick inom organisationen och vad som
skulle ske inom snar framtid. IP sag detta som nagot valdigt positivt.

’Man kéande sig liksom hela tiden mer eller mindre uppdaterad.”

En IP berattade om att de anstéllda fick 1amna in en individuell intresseanmélan om var
inom organisationen de ville arbeta efter att forandringen var genomford. IP tyckte fran
borjan att detta var en bra och konkret idé men det visade sig snart att det inte togs
hansyn till dnskemalet och IP blev placerad pa ett helt annat stélle &n dnskat. IP kdnde
ocksa efterat att det inte fanns tillrackligt mycket tid att tanka igenom beslutet om var
man ville arbeta.

Under intervjuerna framkom det att de anstallda fick ta del av protokoll fran
ledningsgruppens moten. Innehallet i protokollen kunde man sedan diskutera i de
mindre arbetsgrupperna vilket ansags positivt. Under forandringen erbjods tva av IP
olika forelasningar och merparten av IP berattade om studiebesok som de hade fatt gora
och deltagit i utbildningar i syfte att utvecklas inom sitt arbetsomrade. Organisationens
hemsida har i de flesta fall fungerat som en informationskélla under férandringen och en
IP berdttade om infoblad som skickades ut till de anstéllda och att det sattes upp
information om forandringen pa en anslagstavla. En annan praktisk atgard som
framkom under intervjuerna var anvandandet av organisationens intranét. Tre av IP var
vana vid att anvanda intrandtet for att informera och kommunicera med andra inom
organisationen och tyckte att det fungerade valdigt bra.

Det &r bra med protokoll s& att man vet vad ledningen sitter och diskuterar. Men jag
vet inte hur manga som egentligen laser protokollen.”
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Forelasningarna och utbildningarna har varit jattebra. Efter dem kande jag mig mer
forberedd infor det nya sattet som vi skulle jobba pa.”

Intranatet fungerar bra, man har sitt eget lI6senord sa att man kan ga in och lagga in
egna saker som man vill att andra ska fa reda pa.”

En av IP hade sjalv varit med och gjort en utvéardering av férandringsprocessen genom
att dela ut enkater till de anstéllda. Enkaterna sammanstalldes sedan och en rapport
framstélldes som de anstallda hade mojlighet att ta del av.

Den empiriska undersdkningen som redovisas ovan visar hur anstallda inom olika
organisationer uppfattar vad som sker vid en organisationsforandring. De
intervjuade har olika erfarenheter kring hur deras organisation har agerat vid en
forandring. Vi har fatt ta del av vilka reaktioner som uppkom hos de intervjuade i
samband med forandringen och hur de upplevde kommunikationen fran ledningen
under denna process. Den empiriska undersékningen har aven bidragit till att se
vilka kommunikationsmedel som anvénts i de aktuella organisationerna vid
forandringsarbetet. Men framforallt redovisas det i empirin hur de intervjuade
skulle 6nska att kommunikationen mellan ledning och anstéllda fungerar vid en
organisationsforandring. Med denna empiriska genomgang i atanke har vi nu for
avsikt att i kommande avsnitt koppla samman och analysera empirin med befintlig
teori.

5. Analys och diskussion

| det avsnitt som foljer har vi for avsikt att koppla samman teori och empiri. Vidare har
vi diskuterat och tolkat det material som har framkommit under studiens gang. Avsnittet
avslutas med en illustration och forklaring av var vidareutvecklade analysmodell.

Studien baseras pa en teoretisk forforstaelse och en tidigare utvecklad analysmodell.
Genom en empirisk undersokning och ny relevant teori har vi nu fatt bade en ny och
djupare insikt av anstélldas uppfattning, reflektion och erfarenhet av kommunikationen
mellan ledningen och de anstéllda vid en organisationsférandring. | detta analysavsnitt
har vi for avsikt att redovisa studiens syfte som &r att vidareutveckla analysmodellen.
Formagan till vidareutvecklingen baseras pd ny kunskap som har inhamtats,
sammanstallts och tolkats genom den empiriska undersokningen. | analysen har vi valt
att fokusera pa de aspekter av empirin som vi anser vara av storst varde for studiens
syfte. FOr att underlatta for lasaren har vi valt att inom parentes skriva ut var i teorin
man finner det som vi har valt att lyfta fram i analysen.
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5.1 Kommunikation vid organisationsforandring

Eftersom studiens syfte ar att vidareutveckla den tidigare analysmodellen sa har vi
medvetet valt att dela in analysen i de fem steg som beskrivs som
organisationsforandring i den forra modellen. Valet av dessa steg kénns naturliga att
bygga var analys pa eftersom man tydligt kan dra paralleller till dessa i var empiriska
undersokning.

5.1.1 Motivera forandring (motivate change)

Nar en organisation ska genomga en forandring ar det viktigt att ha klart for sig varfor
forandringen ar nodvandig. Pa sa satt kan man lattare motivera och 6ka forstaelse for
forandringen bland berorda individer. | empirin framgar det att de anstallda vill fa mer
vetskap om forandringen for att pa sa satt kanna sig mer forberedda och fa en okad
forstaelse. De intervjuade vill garna i ett tidigt skede fa ta del av en forklaring till varfor
forandringen ar nodvandig for att da kunna inta en mer positiv installning. I intervjuerna
framkom det att ledningen ofta inte forstod vikten av att motivera férandringen genom
att informationen inte var tillrdcklig. Konsekvenser av detta blev att de anstallda kande
otrygghet och réadsla som ledde till en negativ instéllning till férandringen men som
ocksa ledde till brist pa fortroende for ledningen. Som vi tar upp i teorin kan bristen pa
information leda till en ovisshet om framtiden vilket i sin tur kan bli upptakten till
rykten bland de anstallda inom organisationen (2.3.5). | de fall dar informationen var
tydlig och tillfredstéllande skapades ett fortroende for ledningen och ett accepterande av
den kommande forandringen. Vi anser att for att fa de anstallda Gvertygade om att
forandring ar nodvandigt kan man anvénda sig av en genomtankt samtalsstrategi
(2.4.2.1), som till exempel att utéva genomtankt retorik dar mojlighet till paverkan ar
stor (2.4.2.4). Vi anser det viktigt att kommentera att ett utdvande av retorik ej bor ske
om man har negativa intentioner, som till exempel om man &r ute efter egen vinning.
Detta leder oss in pa den maktobalans som framkommer i empirin. Maktobalansen i
denna fas av forandringsprocessen har vi tolkat som att ledningen inte alltid har belagg
for att genomféra en forandring och darfor inte alltid kan motivera anledning till
forandring. Denna tolkning kan vi dra paralleller till ndmnda teorier om makt (2.5.4).

| intervjuerna framkom det att det vanligast forekommande sattet att informera om
forandringen var att samla alla berdrda till ett storre informationsméte. Att de anstéllda
blev informerade om férandringen via ett mote kan man koppla till teorin som illustrerar
olika kommunikationsmedel. | illustrationen kan man utldsa att méten kan vara ett bra
satt att informera pa eftersom det ar ett medel som férmedlar rik information i hog grad
(2.4.2.2). Vad de intervjuade anser som negativt med ett stort informationsmate ar att
det inte ges mgjlighet till samtal och dialog. Eftersom inte denna mojlighet ges tar de
anstallda del av den informella kommunikationen (2.4.1.1), som till exempel rykten,
som pagar inom organisationen. Viktigt att lyfta fram ar att alla de intervjuade vill
kdnna sig delaktiga i de beslut som tas for att pa sa satt kanna sig mer motiverade till
forandring. Efter att ha tagit del av teori och de intervjuades asikter och tankar anser vi
att delaktighet &r en avgorande faktor for att uppna en effektiv organisationsforandring.

44



5.1.2 Forklara mal och vision (create a vision)

N&r man vill genomfdra en férandring i en organisation &r det viktigt att ha en klar
vision av vad man vill uppna. Vi anser att det bor finnas en klar och konkret bild av vad
man vill forandra och vad det innebar for organisationen som helhet. Man maste &ven
vara uppmarksam pa att det inte blir en enkel 6vergang fran det gamla till det nya. Det
ar viktigt att ha formaga att se hur férandringen paverkar organisationen dels kortsiktigt
men ocksa langsiktigt. Ser man till empirin ansag alla intervjuade att forklaring av mal
och vision ar en viktig del i forandringsprocessen. Nar de anstéllda inte far besked om
vad malet med forandringen ar maste de ta steget ut i det okénda, vilket kan innebara en
stor stressfaktor for manga (2.3.4). De anstéllda vill ha tydliga och klara riktlinjer om
vad som kommer att ske men dven hur deras egen roll kommer att se ut framover.
Denna ovisshet och oro som kan uppsta om inga riktlinjer ges kan man koppla till att
man som anstalld har ett behov av att kdnna kontroll dver en situation (2.5.2).

De intervjuade namnde att de garna vill ge synpunkter och forslag pa mal och vision
med forandringen. Detta ar ett sétt att fa gora sin rost hord och fa kanna att man blir
tagen pa allvar. En del information som framkom under intervjuerna tolkade vi som att
de anstéllda inte kande sig involverade i de beslut som togs angaende férandringen.
Ledningen lyssnade inte till idéer och tankar som de anstallda framférde vilket vi tror
kan ha paverkat forandringsprocessen negativt. Vi ar dvertygade om att om ledningen
utformar forandringens mal och vision utifran de anstélldas perspektiv kan forandringen
bli mer effektiv och framgangsrik. I intervjuerna framkom det att anstallda fick lamna in
forslag och synpunkter pa forandringen till ledningen, men som det sedan inte togs
nagon hansyn till. Detta agerande kan man koppla till den skendemokrati som de
anstallda upplever finns i samband med forandringar. Paralleller kan dras till Argyris
“theories of action” som menar att det finns en skillnad mellan teori och handling
(2.5.4). Vi anser att det ar av stor vikt att ledningen ar éppen for anstélldas argument
och synpunkter pa forandringen. Detta for att det ska bli ett tillfredstdllande samarbete
mellan ledning och anstalld vilket oftare leder till ett mer effektivt fordndringsarbete.
Detta agerande fran ledningens sida kan kopplas till Argyris varderingsmodell déar
relation mellan chef och anstélld beskrivs (2.5.3).

For att de anstillda ska kunna ta till sig och forstda information som ges om
organisationsforandringens mal och vision &r det nddvandigt att aterigen anvanda sig av
en samtalsstrategi (2.4.2.1). | empirin framgar det att manga anstallda inte fick ta del av
information om férandringens mal och vision. 1 de fall anstallda fick ta del av denna
information skedde det genom att sitta tillsammans i grupper och diskutera fram
eventuella forslag pa andringar. Detta kommunikationsmedel anser de intervjuade &r ett
bra och tillfredstallande satt att anvanda sig av vid férandring. Just samarbete i grupper
anser vi ar ett bra satt for anstallda att kanna en gemenskap och tillh6righet vilket ocksa
kan leda till ett utbyte av erfarenheter. Detta tolkande kan styrkas i var teorigenomgang
dar grupper beskrivs som ett kommunikationsmedel (2.4.2.5).
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5.1.3 Utveckla stdd och support (developing support)

Vid en organisationsforandring &ar det viktigt att de anstallda kanner stdd och support
fran sin ledning. Stod och support kan leda till att de anstallda blir mer trygga genom att
de har nagon att vanda sig till vid behov. Personlig kontakt ar nagot de anstallda saknar
vid en organisationsforandring. De anstallda ser géarna att deras chef har aterkommande
utvecklingssamtal med dem i syfte att se till deras basta och ta del i deras asikter och
tankar om forandringen. De anstallda vill garna vara delaktiga i processen och genom
att fora samtal med chefen kan de pa sa satt komma till tals och vara med i
utvecklingen. Vi tror att utvecklingssamtal ar ett satt for de anstdllda att kdnna att
forandringsarbetet &r mer individinriktat och personligt. Genom upprepande samtal med
sin chef anser vi att de anstallda har mojlighet att kdnna ett fortroende som hjalper dem
att se positivt pa forandringen. | var teorigenomgang kan man utldsa att
utvecklingssamtal och feedback &r positivt dels for den anstidllde men &ven for
ledningen (2.4.2.6).

Ett annat satt att kdnna stod och support bland de anstallda kan vara genom grupper
(2.4.2.5). | empirin framgar det att man genom att tillhéra en grupp kan kanna stéd och
samhorighet med andra som befinner sig i liknande situation som en sjélv. Vi tror att
man genom grupper kan utvecklas genom att lara av varandra. Vi anser éven att de
anstallda har stérre mojlighet att komma till tals i en grupp an vad de kanske har i ett
stormdte. Framforallt kanske de anstillda vagar yttra sig infor personer som ar pa
samma niva som dem sjalv.

Negativa aspekter som kom pa tal i empirin &r att man inom gruppen kan kanna sig
instangd och oséker. Det framgar aven i empirin att teamledarna i respektive grupp har
ett stort inflytande pa ovriga gruppmedlemmar. Vi anser att med det inflytande varje
teamledare har ar det av stor vikt att han/hon &r medvetna om dess roll och att deras
installning till férandringen speglar av sig pa 6vriga gruppen.

5.1.4 Genomforande (managing the transition)

Nar man ska genomfora en framgangsrik forandring géller det att fa en tydlig och
overgripande bild av hur organisationen ser ut idag. Detta kan vara till hjalp da man ska
planera vilka slags forandringar man bor gora och pa vilket sétt det ska genomforas.
Man behover veta vad som hander i andra funktioner, pa andra omraden i
organisationen och hur de foreslagna férandringarna kommer att paverka dem.

Vid ett forandringsarbete ar det viktigt att kunna “djupdyka” i organisationen, for att pa
sa satt kunna se hur de foreslagna forandringarna paverkar jobben och livet pa "golvet”.
Vi har fatt uppfattningen att det ar vanligt att storre forandringar inom foretag tas om
hand pa hog niva av ledningsgrupper som inte tankt igenom vilka konsekvenser det far
for alla inom foretaget. Det &r latt att man gor antaganden om de anstalldas kompetens
och personlighet utan att egentligen ha moétt dem personligen. Vi ar 6vertygade om att
detta kan leda till stora problem vid hantering av forandringar, eftersom man inte har
fatt en rattvis bild av foretagets verklighet. Darfor anser vi att det ar viktigt att ledningen
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vid en organisationsférandring tar sig tid till att se vilka individer som finns inom
organisationen och anpassa forandringsarbetet kring dem. Detta avspeglar sig éven i
empirin dar de intervjuade upplever att ledningen inte tar hansyn till vilka de &r som
individer. De intervjuade poangterar att om ledningen skulle ta personlig kontakt skulle
de anstallda kunna komma med konkreta forslag om hur fordndringen kan genomforas
pa basta satt. Pa sa satt kan enkla misstag undvikas vilket leder till att forandringen blir
mer effektiv. Detta kan aterigen kopplas till den maktobalans som de intervjuade
upplever i och med ett forandringsarbete. Vi anser att fenomenet makt i en organisation
ar en viktig aspekt att ha i atanke eftersom det ofta forekommer en stark styrning
uppifran ledningsniva vid en organisationsforandring. Darfor anser vi att man bor vara
medveten om hur mycket makt fran ledningsniva egentligen paverkar organisationen i
stort, framforallt vid en forandringsprocess (2.2.1.1).

Aven delaktighet speglar av sig i det som diskuterats ovan. De intervjuade vill garna ge
onskemal och idéer kring hur forandringen ska genomforas. Pa sa satt kan de anstéllda
sjalv paverka och planera sitt arbete. De intervjuade uppskattar att de i vissa fall far ta
eget ansvar och sjalv komma fram till I6sningar pa problem som kan ténkas dyka upp
vid ett forandringsarbete. Denna aspekt av delaktighet kan man koppla till individens
onskemal om vad som ska uppnas genom kommunikation (2.3.3). Dessa 6nskemal som
ar att fa kontroll, personlig utveckling och bekraftelse som individ kan dven gélla vid en
organisationsforandring. Vi anser att man genom delaktighet och planering kring
genomforandet av en organisationsforandring kan uppna dessa Onskemal pa ett
tillfredstallande satt. Delaktighet i de beslut som tas kring genomférandet av
forandringen tror vi dven bidrar till 6kad motivation och engagemang bland de
anstallda. Vi ar 6vertygade om att delaktighet kan spela en stor roll i hur framgangsrik
och effektiv organisationsforandringen blir.

Vad som dock framgar i intervjuerna ar att det ofta finns en brist pa delaktighet vid detta
stadium av forandringsprocessen. Om dessutom ledningen &r oklar om hur
genomforandet ska ga till kan det leda till forvirring och en otrygghet bland de
anstallda. Pa grund av denna oklarhet om genomférandet kan det latt uppsta rykten hos
de berérda om vad som egentligen ska ske och pa vilket satt. | empirin framgar det aven
att rykten i vissa fall leder till skitsnack bland de anstéllda. Skitsnack anser vi i detta fall
kan leda fram till att en konflikt uppstar bland de anstallda.

Oklarhet om vilka medel som med férdel kan anvandas vid genomférande av
organisationsforandringar har vi uppfattat som ett vanligt forekommande problem inom
organisationer. Det hénder ofta att man har situationer dar man inte klart ser vilka
metoder som leder till ett visst mal. Organisationen vill intensivt na ett mal men vet inte
hur det ska ga till. Darfor anser vi att det ar viktigt att ha en klar strategi for hur man pa
ledningsniva kan anvanda sig av olika kommunikationsmedel for att pa basta satt na ett
effektivt forandringsarbete. Det visar sig i empirin att de intervjuade har tagit del av
manga olika medel for att kommunicera forandringsarbete, som till exempel samarbete i
grupp, rapporter, intrandt, hemsidor, utbildningar och férelasningar. De intervjuade
uppfattar dessa tillvagagangssatt som positiva eftersom de da far mojlighet att ta del av
all information som ges angaende férandringen. De foreslagna medel som framhavs i
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empirin anser vi ar bra verktyg for att uppna ett framgangsrikt genomférande av
forandringen. Vi vill dock poangtera att direktsamtal mellan ledning och anstéllda bor
ske i sa stor utstrackning som mgjligt eftersom det ar ett medel som formedlar rik
information i hog grad och kan darmed bidra till att forandringen blir mer effektiv
(2.4.2.2).

5.1.5 Bekréfta forandring (sustaining momentum)

| denna fas av processen ar det viktigt att bekrafta forandringen. | empirin framgar det
att detta bekréftande ofta inte gors och de anstéllda kanner att de saknar ett avslut med
hela forandringsarbetet. Vi anser att det &r viktigt att bekréfta forandringen dels for att
motverka att organisation inte faller tillbaka i tidigare agerande men ocksa for att kunna
skapa sig en bild av hur framgangsrik forandringen har varit. Nar ledningen vill
utvardera forandringsarbetet ar det mycket viktigt att de anstéllda far komma till tals.
Detta kan genomftéras med hjélp av olika medel, som till exempel genom en
enkatundersokning bland de anstéllda. Det &r av stor vikt att ledningen ser till sa att de
anstallda far ta del av upprepade utvecklingssamtal dven efter genomférandet av
forandringen. Genom utvecklingssamtal far de anstallda mojlighet att yttra sig och
komma med synpunkter pa férandringsarbetet (2.4.2.6). En organisationsforandring
medfor i manga fall att de anstdllda far nya roller inom organisationen. Vi tror att
genom upprepade utvecklingssamtal ges de anstallda en mojlighet att fa denna roll
bekraftad.

Ett satt for ledningen att bekrafta forandringen &r att genomféra en utvérdering (2.4.2.6).
En utvérdering kan bidra till att negativa och positiva aspekter med det genomforda
forandringsarbetet lyfts fram. Vi tror att man genom utvérdering kan bredda sin
erfarenhet av férandringsarbete och dra lardom av denna infér kommande férandringar
inom organisationen.

5.2 Medvetenhet om individ vid forandring

Efter att ha genomfort den empiriska undersdkningen har vi insett att individen i en
organisation har en avgorande roll i hur effektivt forandringsarbetet blir. For att
poangtera vikten av detta har vi valt att belysa denna aspekt ytterligare.

En organisation ar uppbyggd pa individer som hanterar situationer olika och vid en
forandring kan detta markas tydligt genom att det kan uppsta en rad olika kéanslor och
reaktioner beroende pa hur man &r som individ. Som vi tidigare har konstaterat ar
kommunikation en faktor som genomsyrar hela foérandringsarbetet och ndr man
kommunicerar kring férandringen &r det viktigt att vara medveten om att alla méanniskor
inom organisationen ar olika och tar till sig kommunikationen pa olika satt. Nar
individer kommunicerar med varandra skapas olika forestallningar om verkligheten och
man tolkar budskapet pa olika satt. En parallell kan dras till teorin som beskriver
kommunikation som en process mellan individer. Processen bestdr av sandare och
mottagare dar budskapet mottages och tolkas utifran egna erfarenheter och resulterar i
olika reaktioner hos individen. Denna process kan vi &ven tyda i relationen mellan chef
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och anstélld dar deras respektive beteende paverkar varandra (2.5). Vi anser att ha en
medvetenhet om hur kommunikationsprocessen ar uppbyggd kan bidra till 6kad
forstaelse for hur individer tar till sig kommunikation. Vi tror att i manga organisationer
forbises detta och man inser inte att organisationen bestar av olika individer som tolkar
och tar till sig budskap pa olika satt. Vi ar dvertygade om att individaspekten &r viktig
att ha i atanke nar ett forandringsarbete ska genomforas. Ser man narmare pa relationen
mellan chef och anstédlld och deras beteende kan vi dra paralleller till Argyris
varderingsmodeller (2.5.3). Som man kan utldsa i dessa modeller &r det viktigt for en
chef att vara medveten om att dennes varderingar styr ens eget beteende. Chefens
beteende paverkar de anstélldas attityder och installning angaende forandringen vilket i
sin tur paverkar resultatet av organisationsforandringen. Vi havdar utifran detta
resonemang att det &r viktigt som chef att man i ett samtal med en anstalld inbjuder till
en diskussion oberoende av ens egna varderingar. Pa detta satt kan samtalet bli mer
givande och medfora ett samarbete som kan leda till ett mer effektivt forandringsarbete.

Som vi ndmnde tidigare innebar en kommunikationsprocess att involverade individer
gor sina egna tolkningar av budskapet. Ser man till en organisationsforandring ar det
viktigt att ledningen &r medveten om att anstdllda tolkar budskap efter sina egna
referensramar. En koppling kan goras till Watzlawick som lyfter fram att
kommunikation kan ske pa olika abstraktionsnivaer (2.5.1). Vi har valt att lyfta fram
denna teori eftersom den tydligt visar att man som sdndare av ett budskap kan fora
kommunikation till en hogre niva i syfte att skapa 6kad forstaelse hos mottagaren.
Denna medvetenhet tror vi ar viktig dd man som ledning stravar efter att uppna en ékad
forstaelse hos de anstallda vid en organisationsforandring. Att de anstallda far en okad
forstaelse om forandringen anser vi ar viktigt med tanke pa att individerna har en
avgorande roll i hur effektivt forandringsarbetet blir.

5.3 Vidareutveckling av analysmodell

Genom den empiriska undersokningen fick vi bekraftat att var tidigare modell kan
appliceras i verkligheten. Dock ser vi nu en mojlighet att vidareutveckla denna
analysmodell genom den kunskap som utifran empiri och teori redovisats ovan. Vad
som framkom i empirin gor det mojligt for oss att utveckla rollen av kommunikation
ytterligare, da vi har fatt ta del av bade méjliga och énskvéarda kommunikationsmedel
vid en organisationsforandring. Empirin har dven bidragit till att vi har forstatt hur stor
roll individen har vid en organisationsforandring. Darfor anser vi att kommunikationen
maste anpassas efter vilka individer som finns i organisationen. Genom att komma till
insikt av dessa tva aspekter kan vi nu uppfylla studiens syfte som ar att vidareutveckla
analysmodellen.
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Figur 10. Vidareutvecklad analysmodell (Egen)
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5.3.1 Forklaring av analysmodell

I modellen ovan ser vi organisationsforandringen som en process dar manga olika
faktorer paverkar om det blir en effektiv forandring eller inte. Vid en forsta anblick av
modellen kan man fa en uppfattning om att forandring ar en linjar process. Vi vill dock
framhéava att férandring ar en process som inte har nagon definierbar borjan eller slut.
Strukturen pd modellen anser vi &r ett satt att illustrera ett forandringsarbete i en
organisation.

Langst till vanster i modellen aterfinns Lewins syn pa hur en forandringsprocess ar
uppbyggd genom en sa kallad tre-stegs-modell: unfreeze, move och refreeze. Vi anser
att det dr ett bra satt att fa en dverblick av forandringsprocessen. Vidare har vi sen de
fem forandringsstegen som vi i modellen rubricerar organisationsfordndring som
innefattar de budskap som ska kommuniceras vid en forandring. Beroende pa vilket
budskap som ska formedlas véljs sedan ett fordelaktigt kommunikationsmedel i syfte att
uppna en effektiv organisationsforandring. Beroende av vilket budskapet &r och vilket
kommunikationsmedel som anvéands leder detta fram till olika férdndringsreaktioner
bland berérda individer. Dessa reaktioner kan vara bade positiva och negativa beroende
pa vilket medel som anvands men ocksa pa vilket sétt det anvands. | modellen anser vi
att ledningens budskap forst har passerat ett slags filter for att avgéra om reaktionerna
ska bli positiva och negativa. Beroende pa om individernas reaktioner yttrar sig positivt
eller negativt har det en avgorande roll for hur effektiv organisationsférandringen blir.
Om individernas reaktioner yttrar sig negativt bor annat kommunikationsmedel valjas
eller sattet det anvandes pd omvarderas. Om reaktionerna dven vid nasta forsok blir
negativa ser vi det som nodvandigt att ga tilloaka och reflektera Gver hur samma
budskap kan formedlas pa ett mer effektivt satt.

I modellen har vi valt att placera in aspekten om medvetenhet om individen. Vi anser att
denna medvetenhet ar oerhort viktig att ta hansyn till vid ett férandringsarbete. Valet av
placering i modellen grundar sig i var dvertygelse om att medvetenhet om individen bor
genomsyra hela forandringsprocessen. Individperspektivet anser vi nddvéndigt att
koppla till det filter som vi tidigare namnt. Detta pa grund av att férandringsreaktioner
upplevs positivt och negativt beroende pd hur man &r som individ. Aven om ett, utifran
budskapet, valt kommunikationsmedel upplevs positivt av en individ finns mojligheten
att det upplevs negativt av nagon annan. Beroende pa hur man ar som individ och vilket
kommunikationsmedel som anvénds for budskapet leder det till olika reaktioner. Det
filtrerade budskapet och de efterféljande reaktionerna &r avgérande for hur effektiv
forandringen blir.

5.4 Avslutande kommentarer

Vi anser det viktigt att pdpeka att de aspekter som vi har valt att ta upp i modellen
endast &r ett utdrag ur vad som framgar i empirin. Vi anser dock att dessa &r de mest
relevanta och framtradande i relation till studiens syfte. Vi vill &ven framhé&va att rollen
av kommunikation som illustreras i den tidigare modellen har i den nya modellen
utvecklats till att omfatta olika kommunikationsmedel. Detta for att vi genom empirin
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kunde ga mer in pad djupet av vad rollen av kommunikation innebar vid en
organisationsforandring. Empirin ger oss mojlighet att se pd kommunikationens roll ur
ett mer praktiskt perspektiv.

En organisationsférandring omfattar manga olika aspekter sdsom organisationen i sig,
vilka individer som finns inom organisationen och vilka kommunikationsmedel man
anvander sig av. Vi har i denna studie forsokt koppla samman dessa aspekter i en
analysmodell i avseende att uppfylla studiens syfte som &r att vidareutveckla en tidigare
analysmodell.
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Bilaga

Bilaga 1. Intervjuguide
Inledning

= Borja med att presentera oss och informera IP om syftet med uppsatsen.

= Eventuell forklaring av begrepp och uttryck som kan komma att berdras under
intervjun.

= Podngtera att intervjumaterialet kommer att behandlas konfidentiellt. Intervjun
kommer att ta cirka en timme. Undersdk om det gar bra att banda samtalet for att
underlatta bearbetningen av materialet.

Bakgrundsfragor

= QOrganisation och typ av verksamhet
= Hur lange IP arbetat i organisationen
= Vilken befattning IP har i organisationen

Teman

Organisationsforandring
» Vad ar en organisationsférandring for IP
* Hur manga organisationsférandringar har IP upplevt ha varit berord av

= Vilken typ av organisationsforandringar har IP varit med om, sma standigt
pagaende eller storre mer revolutionerande

Forandringsreaktioner

= Hur uppfattade och reflekterade IP éver den/de organisationsférandringar IP
varit med om.

= Uppstod det positiva eller negativa reaktioner. Mojliga orsaker till dessa
reaktioner.
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Forandrades IP:s kanslor och reaktioner under tiden férandringen pagick.
Mojliga orsaker.

Hur hanterade IP reaktionerna. Tillsammans med andra anstallda.

Kénde IP delaktighet i férandringen.

Kénde IP stod fran ledningen. Pa vilket satt.

IP:s uppfattning om hur forandringsreaktioner kan reduceras eller forhindras.
IP nagon erfarenhet av rykten vid forandring.

Kommunikation

Hur IP upplevde kommunikationens funktion under aktuell
organisationsforandring.

Vad for slags kommunikation. I vilken form framgick den. Vad var innehallet i
kommunikationen. Mojliga exempel.

Kommunikation mellan ledning och anstéllda. Pa vilket satt.
Kommunikation mellan de anstéllda. Hur.

Positivt och negativt med befintlig kommunikation.

Ké&nde IP sig delaktig och motiverad genom kommunikation.

Hur kénde IP att han/hon kunde ta till sig befintliga kommunikationen. Ratt
form och innehall for IP.

Mangden kommunikation tillracklig.
Kommunikationen personlig och riktad till IP som individ.
IP:s uppfattning om kommunikations huvudsakliga uppgift.

Hur skulle IP garna se att en organisationsforandring genomfors pa basta satt
med tanke pd kommunikationen.

Hur skulle ledningen kunna utveckla kommunikationen vid en forandring for att
underlatta processen. Vilken slags kommunikation, vilket ar budskapet och hur
ska det formedlas.

Avslutning

IP ges mojlighet att sammanfatta sina intryck av férandringen och det egna
handlingsutrymmet. IP ges dven majlighet att gora tillagg, stalla fragor, gora
papekanden eller bara samtala fritt.

Vi forhor oss om huruvida det foreligger intresse fran IP att ta del av den fardiga
undersokningen.

Vi tackar for intervjun och pAminner om att materialet kommer att behandlas
konfidentiellt.
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