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Organisationer idag lever med och i stindiga fordandringar.
Detta medfor att det finns ett stort behov av att finna
effektiva pedagogiska paverkansmedel att utnyttja i
samband med fordndringsarbete. Ett sadant
paverkansverktyg kan vara planerad kommunikation, som i
denna studie granskas i forhdllande till en speciell sorts
forandring, organisationsutveckling (OU). Syftet med
studien ar att analysera mgjligheterna att paverka
medarbetarna i en organisationsutvecklingsprocess genom
att anvédnda sig av planerad kommunikation. Studien
genomfordes som en kvalitativ litteraturstudie. Resultatet
pekar pé att planerad kommunikation kan vara ett effektivt
paverkansmedel vid OU-insatser, bland annat i syfte att
skapa en positiv bild av férdndringen som péverkar
medarbetarnas attityd till denna i positiv riktning, vilket i
sin tur fir positiva effekter pa resultatet av OU-arbetet. Det
ar framforallt i den forsta av tre faser i OU-processen som
vi med hjélp av planerad kommunikation har mdjlighet att
paverka medarbetarnas attityder. Resultatet kan ha praktiskt
nytta for de som arbetar med OU och/eller kommunikation
idag. Det krivs dock ytterligare studier av empirisk form for
att studera fenomenet i praktiken.

Organisationsutveckling, organisationsfordndring, planerad
kommunikation, organisationskommunikation.
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1. Problemomrade

For ndgra ménader sedan var jag pa en mentortraff med en personalchef pé ett stort
internationellt foretag hir i Lund. Vi hade ett mycket givande samtal om vad som for
tillfallet ror sig i den arbetslivspedagogiska vérlden. Jag gick dérifran med ett ord
ringande 1 mina Oron: foérdndring. Det var nimligen det vi pratat om nistan uteslutande.
Pé fragan om organisationsfordandringar var vanligt forekommande skrattade min
mentor och sa.: Vi lever i en oavbruten fordndring, det dr nagot som hénder stdandigt.”
Organisationsfordandring ér saledes ett aktuellt och relevant &mne som stindigt behdver
utforskas. I uppsatsen kommer en speciell sorts fordndring att granskas, namligen
organisationsutveckling (OU), dir man med hjélp av beteendevetenskapliga verktyg
bland annat forsoker paverka individerna i organisationen for att den ska bli mer
effektiv (Soderstrom, 1983). En OU-insats kan definieras som:

“an effort (1) planned, (2) organization-wide, and (3) managed from the top, to (4)
increase organization effectiveness and health through (5) planned interventions in the
organization’s processes, using behavioralscience knowledge” (Beckhard (1969, s. 9).

Av detta kan forstas att en OU-insats ofta dr en vildigt omfattande process som stéller
hoga krav pa bade ledare och medarbetare i organisationen. Den innebédr manga ganger
att organisationen och dess medlemmar méste genomga en ganska omfattande
fordndring pa manga olika plan. For att en sddan genomgripande fordndring ska kunna
ske pa ett framgangsrikt sitt innebér det troligen att individerna i organisationen inte
bara maste dndra sitt sitt att arbeta dvs. sitt beteende, men ocks3 sitt sitt att se pa
organisationen och sitt arbete i den dvs. sina attityder. Denna fordndring ar forstés
ingenting som kan ske med automatik, utan individerna méste pa ndgot sétt pdverkas.
Péverkan av individer kan ske pad manga olika sitt, men i samband med en
organisationsutveckling bor den ske pé ett pedagogiskt vis och inte genom exempelvis
maktutovning och tvang (Soderstrom, 1983). En stor utmaning &r saledes att kunna ta
fram effektiva pedagogiska verktyg att paverka medarbetarna med i
organisationsutvecklingsprocessen.

Vad finns det d& for verktyg att pdverka medarbetarna med? Bland de pedagogiska
verktygen torde kommunikation vara ett av de frimsta, eller kanske det enda? For hur
kan vi paverka medarbetarna i en organisation utan kommunikation? Att
kommunikation dr ett betydelsefullt pedagogiskt verktyg bekriftas ocksé da det kan
definieras som “the process by which an idea is transferred from a source to a receiver
with the intention of changing his or her behavior” (Rogers & Rogers, 1976). Att
kommunikation kan vara ett effektivt pdverkansmedel har inte heller gétt den befintliga
OU-litteraturen forbi, det bekréftas dven ddr. Nagot som dock &r virt att uppmérksamma
ar att det 1 litteraturen ofta konstateras aff kommunikation &r ett viktigt verktyg i en OU-
process, men det beskrivs oftast inte Aur. Séledes finns det ett behov av att for de tva
amnena OU och kommunikation ndrmare varandra. Vad karaktariserar en OU-process?
Vilka forutséttningar krévs for att lyckas med en sddan och vilka reaktioner kan
uppkomma hos medarbetarna? Och Aur kan paverkansverktyget kommunikation
utnyttjas i detta sammanhang?



1.2 Syfte

Effektivare organisation I = individer (medarbetare) med attityder och beteenden

QU-processen
Paverkan med hjélp av planerad kommunikation

K
K 4

Modell av medarbetarnas roll i OU-processen (egen)

Modellen beskriver min syn pa medarbetarnas roll i en OU-process. Medarbetarna
spelar en central roll i processen, deras attityder och beteenden paverkar processen och
utfallet av den, dér malet dr en effektivare organisation. Kan man paverka individernas
attityd till och beteende i OU-processen har man en mojlighet att paverka resultatet av
den.

Mitt syfte med uppsatsen ar saledes:

Att utifrdn befintlig litteratur analysera mdjligheterna att paverka medarbetarna i en
organisationsutvecklingsprocess genom att anvdnda sig av planerad kommunikation.

1.3 Pedagogisk relevans

“Pedagogikens frdamsta syfte dr att undersoka, analysera och utvirdera de betingelser
och de processer som syftar till fordndring av beteenden hos individen” (Johannesson,
1970). Syftet med denna studie &r direkt forenlig med denna beskrivning dé jag ska
undersodka hur planerad kommunikation kan anvéndas just for att pdverka medarbetares
attityder och beteende i en OU-process (se modell ovan).

1.4 Begreppsforklaringar och avgrinsningar

Organisationsutveckling

Beckhards (1969, s. 9) definition av OU, som dven ndmndes ovan, forklarar begreppet:

“OD is an effort (1) planned, (2) organization-wide, and (3) managed from the top, to
(4) increase organization effectiveness and health through (5) planned interventions in
the organization’s processes, using behavioralscience knowledge”

En OU-insats innebdr oftast att en organisation maste fordndras varfor jag ibland
bendmner organisationsutveckling som organisationsfordndring. En stor skillnad mellan
de bada begreppen dr dock att en organisationsfordndring 1 princip kan innebéra vilken
sorts fordndring som helst, t ex. en nyanstillning, medan en OU-process déremot ér en
planerad insats som genomsyras av ett antal grundldggande principer (se 3.3).



Planerad intern organisationskommunikation

Organisationskommunikation kan bland annat delas in i formell och informell
kommunikation. Den formella kommunikationen innebér kort de aktiviteter som
ledningen i en organisation star bakom och den informella den interaktion som
medarbetare av olika anledningar skapar bredvid den formella (Larsson, 2001). Denna
studie fokuserar pd den formella kommunikationen, som ledningen har mgjlighet att
planera. Planerad kommunikation, eller strategisk som den ocksé kan kallas, kan
appliceras pé olika malgrupper eller publiker som kan vara externa som exempelvis
kunder och leverantorer eller interna som medarbetarna i organisationen (Falkheimer
2001). Endast en intern malgrupp behandlas hir, medarbetarna.

Individer

Med individer menas 1 detta fall medarbetare och inte ledare dé det fir forutsattas att det
ofta dr ledarna 1 organisationen som dr dem som maéste paverka individerna i OU-
processen.

Paverkan av attityder

Det som ska pdverkas hos medarbetarna dr deras attityder. En attityd kan definieras sa
hir: "An attitude is an idea charged with emotion which predisposes a class of actions
to a particular class of social situations” (Triandis, 1971, s.2). Denna definition medger
att en attityd har tre olika komponenter, en kognitiv, en kdnsloméssig och en
beteendemaéssig komponent. De tre komponenterna behdver inte vara sinsemellan
konsistenta utan en medarbetare kan ha en negativ kinsla gentemot férdndringen men
samtidigt 4nda kinna att han eller hon maste bete sig pa det nya sittet. En person kan
alltsa i praktiken &ndra sitt beteende utan att attityden dndras. De flesta av véra attityder
utvecklar vi genom att prata med vanner och familj, samt genom de 6vriga grupper vi ar
medlemmar i. En fordandring av de attityder vi utvecklat mot olika saker borjar med att
en kélla (person, grupp, tidning, radio etc.) producerar ett meddelande. Hur mycket
inflytande kéllan och meddelandet har pd publiken beror pa hur publiken ser ut. Vissa
personer tar t ex. lattare intryck fran en tidning medan andra kanske har lattare att ta
intryck fran personer. De komponenter som tillsammans péverkar individens attityd &r
killans inflytande 6ver individen, vilken kanal kéllan anviander, hur meddelandet ser ut
och som sagt, hur publiken ser ut (Triandis, 1971).

2. Metod
2.1 Utgangspunkter

2.1.1 Metod och ansats

Jag viljer att besvara mitt syfte med hjilp av en kvalitativ litteraturstudie. Det skulle
dven vara intressant att genomfora en empirisk studie inom problemomridet. Det finns
dock nagot som talar emot det, ndmligen att det i dagsldget inte finns mycket litteratur
som kombinerar de bdda dmnena organisationsutveckling och planerad kommunikation.
Skulle jag inom ramen for en kandidatuppsats dels skapa en teoretisk bas att utgé ifran
och sedan dérefter genomfora en empirisk undersdkning, skulle detta férmodligen fa ske
pa bekostnad av djup i undersokningen. Jag begransar mig darfor till att via en



litteraturstudie fora de tvd @mnena samman. Foérhoppningsvis kan detta tjina som en bas
for framtida empiriska studier. En kvalitativ ansats kdnns rimlig d4 min ambition med
forskningen r att analysera, tolka, beskriva och forsta en text for att na djupare kunskap
(Merriam, 1994).

2.1.2 Vetenskapligt forhallningssitt

En forskares vetenskapliga forhdllningssétt pdverkar det arbete forskaren utfér och
saledes ocksa resultatet av det. Det forsta steget i en forskningsprocess bor dérfor vara
att identifiera sitt eget sétt att se pa virlden. Det finns tre existerande pedagogiska
forskningsparadigm som alla &r olika vad géller ontologi (verklighetsuppfattning),
epistemologi (kunskapsuppfattning), och metodologi (huvudsaklig
undersokningsansats). Forenklat kan det ségas att det positivistiska/postpositivistiska
paradigmet kan forknippas med kvantitativa studier medan man i det
interpretativa/konstruktivistiska huvudsakligen finner kvalitativa, hermeneutiska
studier. Det emancipatoriska paradigmet forknippas vanligen med kritisk teori
(Mertens, 1997). Mitt uppsatsarbete faller nirmast inom det
interpretativa/konstruktivistiska paradigmet, dér verkligheten ses som socialt
konstruerad, det ar vi tillsammans som skapar den genom mdten i sociala situationer.
Det finns inte en sanning utan flera och sanningen kan komma att dndras under arbetets
gang. Epistemologin i paradigmet innebér att det finns en lank mellan mig och det jag
undersoker. Jag som forfattare och texttolkare kommer att tolka den litteratur jag
anvander pa ett speciellt sitt som stimmer 6verens med mig, och texten kommer i sin
tur att paverka mig pa ett speciellt sétt. Resultatet av mitt uppsatsarbete kommer att vara
nagot som bade jag och texten i sig bidragit till, som skapats av samspelet mellan mig
som forskare och det jag studerar (Lindén et al., 1999).

2.2 Genomforande

2.2.1 Sokstrategi

Da man ska gora en inledande s6kning av litteratur &r det létt att bli vertyngd av
material som bara har en marginell betydelse for arbetet. For att undvika detta behdver
forskaren en bra sokstrategi (Bell, 2000). Jag inledde min sokstrategi med att soka s.k.
oversiktslitteratur inom forskningsomradena organisationsfordndring (organizational
change) och organisationskommunikation (organizational communication). Efter
bearbetning av denna litteratur bérjade mitt problemomride vixa fram. Jag sag att det
fanns ett behov av en undersdkning kring planerad kommunikation och
organisationsutveckling. Jag fick inte fram nagon relevant litteratur genom att
kombinera de bada dmnena utan fick soka pa dem var for sig. Jag sokte dterigen
oversiktslitteratur, nu specificerat inom dmnet organisationsutveckling (organization
development) och fick fram ett antal forfattare som fick utgéra stommen till mitt
teorikapitel om organisationsutveckling. Jag kompletterade med litteratur kring de
aspekter som efter bearbetning av litteraturen visade sig vara av stor betydelse inom OU
exempelvis delaktighet (participation), fordndringsmotstdnd (resistance to change)och
motivation (motivation) etc.

Da det giller litteratursokning for teorikapitlet om planerad kommunikation (planned
communication) inledde jag med att soka pa detta ord, vilket inte gav alltfor mycket



resultat. Den engelska motsvarigheten till svenskans planerade kommunikation sigs av
en del forfattare vara public relations (Larsson, 2001). Litteratur kring detta &mne visade
sig frimst fokusera pd planerad kommunikation till en extern mélgrupp i form av
reklam etc. vilket jag inte gor 1 denna uppsats. Jag insdg att jag skulle vara tvungen att
komplettera denna sorts litteratur med sddan som behandlar amnet
organisationskommunikation. D4 jag har behandlat &mnet organisationskommunikation
i en tidigare B-uppsats, hade jag en idé om vilka forfattare som kunde vara lampliga att
anvénda sig av. Genom att ldsa litteratur fran dessa bada omréden har jag sedan kunnat
finna lampliga originalkéllor av de forfattare som utformat de teorier och idéer jag
behandlar. For att ticka mitt problemomride var det &ven nddvandigt att komplettera
med nagon killa som behandlar attitydpdverkan.

Jag har, som Bell (2000) foreslar, anviant de Booleska operatorerna ”AND”, ”OR”,
"NOT” {or att precisera mina sokningar. Bocker, avhandlingar och forskningsrapporter
har jag sokt via sokmotorerna MALIN, VEGA och LOVISA, pa bibliotek i Malmé och
Lund och @ven via den nationella databasen LIBRIS. Ménga génger har jag fitt anvinda
mig av fjarrlanstjdnsten for att fa tag pa de bocker jag velat ha, speciellt vad géller
dmnet organisationsutveckling. Artiklar har jag sokt via databasen ELIN (Electronic
Library Information Navigator). Jag har 4ven anvént mig av referenslistor i bocker,
rapporter, avhandlingar och uppsatser.

2.2.2 Urval av litteratur

Den litteratur jag fatt fram genom min sokstrategi har jag granskat noggrant och kritiskt.
Da jag konstaterat att en text skulle berika innehallet i uppsatsen har jag varit noga med
att kontrollera dess kvalitet. Jag har bland annat kontrollerat vem som ar upphovsman.
Ar kiillan forskningsbaserad och/eller publicerad i en vetenskaplig tidskrift? Jag har
ocksa tagit stor hinsyn till huruvida forfattaren &r en auktoritet inom sitt
forskningsomrdde. Om forfattaren ofta citerats och refererats till av andra forskare har
jag sett detta som ett tecken pd att forskaren dr erfaren och kunnig inom omréadet. Det
har ocksa varit viktigt for mig att kontrollera innehallet i kdllans referenslista, dels for
att se vilken typ av forskning forfattaren byggt sitt material pa men ocksa for att avgora
huruvida referenserna ar aktuella utifran utvecklingen pa forskningsomrédet. Jag har
ocksé 1 relevanta fall kontrollerat om materialet och resonemangen i kéllan har stod av
nagot empiriskt material. Ett annat kriterie som jag tycker ar viktigt att ta hansyn till ar
huruvida forfattaren kunnat bidra med ett originellt sdtt att betrakta dmnet som kan ge
inspiration och berika det jag skriver om (Merriam, 1994; Bell, 2000).

2.2.3 Bearbetningsmetod

Efter att jag valt ut en del av de killor jag skulle anvinda pabdrjades bearbetningen av
dessa. Att bearbeta materialet i en litteraturstudie innebdr i stort sett att analysera texter
som tillsammans med min tolkning av materialet bidrar till att uppsatsen véxer fram.
Séttet jag bearbetar mitt material pa kan fa konsekvenser for kvaliteten pa slutresultatet
av min uppsats. Av denna anledning har jag funnit det viktigt att ta stod av ett antal
grundfrdgor som jag haft i dtanke da jag inledde bearbetningen av mitt textmaterial,
vilka hiarstammar fran ett humanistiskt sétt att analysera texter pa. Syftet med att ta
hinsyn till dessa grundfragor &r dels att ytterligare kontrollera kvaliteten pd texten men
ocksé att kunna utnyttja texten pa ett maximalt sétt direkt. Detta genom att bland annat



fundera 6ver textens tillhdrighet och stil, dess tillkomstsituation och forfattarens
avsikter (Lindén et al., 1999). Fragorna avser:

e spriklig forstaelse

Den sprékliga forstaelsen spelar en stor roll i en litteraturstudie eftersom man i en sadan
just tolkar ett stort antal texter. Om spraket varit svart och meningsbyggnaden kranglig
kan detta mycket vél paverka mitt sitt att tolka texten pa. Samma sak géller om texten
ar skriven pé engelska, som inte dr mitt modersmal, vilket naturligtvis ger storre
utrymme for eventuella feltolkningar.

e textens forankring i tid och rum

Om jag ska granska texten kritiskt méste jag kunna avgdra hur stor férankring texten
har i tid. Ar boken t ex skriven for manga &r sedan giller det for mig att ha detta i
atanke. Det tl att fundera pd om en sanning kan bli “mindre sann” med &ren. Saker och
ting kan ha foréndrats sedan boken skrevs och manga saker kan dé ha paverkat det
fenomen som beskrivs. Ett liknande resonemang kan foras da det géller textens rumsliga
forankring. Saker och ting kan se olika ut i olika ldnder och ett faktum som exempelvis
att en forfattare 4r amerikansk kan paverka hans eller hennes sitt att se pé vissa
fenomen.

o fOrfattarens omedelbara syfte och textens dvergripande drende

Vilket dr egentligen forfattarens syfte och dvergripande drende och har detta ndgon
relevans for mig och min uppsats? Ar forfattarens syfte att bidra till vetenskapen pa
omrddet &r han eller hon sannolikt mer noga med att underbygga sina resonemang pé ett
mer vetenskapligt sétt. I samband med detta har jag dven tittat pa huruvida analysen
varit vil genomtinkt och om undersdkningen varit bra planerad.

Med dessa grundfragor i atanke fortskred bearbetningen av den litteratur jag valt ut.

Forutom fran den humanistiska bearbetningstraditionen har jag d&ven hdmtat inspiration
frén den innehdllsanalytiska. Jag har séledes forsokt att kategorisera mitt textmaterial pa
ett systematiskt sitt fOr att pa sa sitt bringa ordning i det och se huruvida nigra monster
kunde urskiljas (Lindén et al., 1999). Exempelvis visade sig OU vara en process dér tre
olika faser sa smaningom framtradde. Jag kunde efter denna kategorisering relatera
innehallet i resten av materialet till de tre faserna. Inom varje fas véxte viktiga teman
fram sdsom forstéelse, delaktighet och forandringsmotstand etc. S& smaningom kunde
jag askadliggora alltsammans i en modell (se 3.8). Jag hade inte for avsikt att
kategorisera kommunikationskapitlet pa ett liknande tematiserande sitt eftersom syftet
med detta kapitel framst var att helt enkelt beskriva relevanta befintliga teorier och inte
analysera dem i forhallande till varandra. Ndgra “naturliga” sjdlvklara teman uppstod
heller inte. Daremot atervénde jag till det tematiserande arbetsséttet i analysen. Detta,
att soka efter teman &r ett vanligt sétt att inleda en kvalitativ analys med (Ely, 1993). Jag
kunde exempelvis urskilja ett antal mal som maste uppnas i var och en av OU-
processens tre faser for att processen ska bli framgangsrik. Till dessa kunde sedan ett
antal retoriska nyckelverktyg knytas. Allt kunde sedan askadliggdras i en tabell
bestdende av kategorierna processfas, mal och kommunikativa nyckelverktyg (se 5.1).
Det innehallsanalytiska tematiserande tankeséttet har saledes varit till hjélp dels under
sjdlva bearbetningen, men ocksé under skapandet av analysen.



2.3 Kvalitet och kallkritik

Eftersom jag utfor en litteraturstudie dr det endast tva saker som avgor kvaliteten 1 mitt
uppsatsarbete, jag sjdlv som forfattare och de kéllor jag anvander (Mertens, 1997). Det
ar saledes extra viktigt att jag har ett kritiskt forhallningssétt till litteraturen och ar
noggrann i mitt eget forfarande. Kvaliteten pé kéllorna jag anvénder far anses hog bland
annat med tanke pa de kriterier jag anvént vid urvalet (se 2.2.2). Den litteratur som inte
uppfyllt merparten av kriterierna har rensats bort. Samtliga kéllor har inte uppfyllt alla
krav, detta géller exempelvis tva artiklar skrivna av Bennis och Kotter. I detta fall har
jag istdllet lagt stor vikt vid att forfattarna riknas som auktoriteter pa sina respektive
forskningsomraden och ofta refereras till av andra forfattare. Ingen enskild forfattare har
dominerat uppsatsen vilket visar pd att min sokstrategi och mitt urval givit mig en bra
balans vad giller kdllorna som anvints i uppsatsen. Att soka pd inflytelserika forfattare
men ocksé pa begrepp har gett mig ett brett textspektrum da det dels gett mig tillgang
till dldre forskning samtidigt som det inte uteslutit den nya. De humanistiska
grundfrdgorna har gett mig ytterligare ett perspektiv vad géller kvaliteten pa uppsatsen
(se 2.2.3). Jag har exempelvis anvént en del éldre litteratur varav en hel en del ocksé
varit pa engelska vilket kan ha paverkat uppsatskvaliteten negativt da det med detta
funnits storre utrymme for feltolkningar. For att avhjdlpa detta har jag i vissa fall tagit
hjilp av andra forfattares tolkningar av olika fenomen (se nedan).

For att undvika en skevhet 1 materialet har jag sé 1dngt det varit mojligt forsokt undvika
att bara vilja litteratur som stddjer mina egna idéer (Patel & Davidsson, 1994). Jag har
stravat efter att anvdnda originalkéllor for att {2 tillgang till en primér beskrivning av
modeller och teorier. I vissa fall har jag dock, som sagt, ansett det nodvéndigt att berika
mitt uppsatsmaterial med kéllor dir andra forfattare kommenterar originalkéllan. Detta
géller exempelvis Lewins fordndringsmodell (3.4.1.2) och Rogers Diffusionsteori
(4.3.5). Jag anser att detta har 6kat kvaliteten pa min studie eftersom det har hjélpt mig
att f begrepp forklarade for mig pé ett mer lattillgéngligt sétt samt givit mig olika
perspektiv pa en och samma teori. Jag har dock varit noga med att se till att
originalforfattarens idéer inte forvrangts, vilket kan vara en fara da sekundarkéllor
anviands. Ett fall da jag inte 6verhuvudtaget kunnat fa tag pa originalkéllan fortjanar att
nidmnas. Det giller Cummings & Worleys idéer (3.4.1.3) dér jag istéllet fatt himta
informationen fran French & Bell (1999). Jag tror inte detta paverkat kvaliteten pd min
uppsats i sd stor utstrickning da de nimnda fOrfattarna far anses som mycket kunniga pé
det aktuella omradet.

For att ytterligare sékerstélla kvaliteten i mitt eget arbete har jag anvint mig av
kvalitetskraven rimlighet, trovdrdighet och samvetsgrannhet. Dessa begrepp anviands
vid kvalitativa analyser medan man i kvantitativ forskning anvéinder sig av deras
motsvarande begrepp validitet, reliabilitet och precision. De tolkningar jag gjort far
anses rimliga bland annat med tanke pé det rika material de bygger pa, samt den bredd
inom forskningen som jag strévat efter att utnyttja. For att 6ka trovirdigheten i min
studie har jag forsokt att presentera mina utgangspunkter och mitt tillvigagangssétt pa
ett tydligt och utforligt satt. For att uppfylla det sista kvalitetskravet, samvetsgrannhet,
har jag genom hela processen varit noggrann och drlig. Ingen information har medvetet
forvrangts och jag har forsokt att inte utesluta sddan information som inte stimt dverens
med mina egna tankegingar (Patel & Tebelius, 1987).



2.4 Disposition

Jag inleder den kommande teoridelen med ett kapitel som behandlar
organisationsutveckling, vilket f6ljs av ett andra teorikapitel om planerad
kommunikation. Jag kommer sedan i en analys fora de tvd &mnena samman for att
analysera hur man kan paverka medarbetarna i OU-processen med hjilp av planerad
kommunikation. Uppsatsen avslutas med en diskussion.

3. Organisationsutveckling

1 detta avsnitt beskrivs vad en organisationsutveckling egentligen innebdr och vad som
karaktdriserar den, vilket foljs av en redogdrelse for nagra av forutsdttningarna som
krdvs for att en OU-process ska bli framgdangsrik samt ndgra reaktioner som dr vanligt
forekommande hos medarbetare under en OU. Detta for att fa en bild av processen och
vad det dr i den och hos medarbetarna som kan paverkas. Avsnittet avslutas med en
integrerande modell, vilken foljs av en redogérelse for den kritik som framférts mot
fenomenet organisationsutveckling.

3.2 Vad ar OU?

Som ndmnts ovan kan en OU-process definieras enligt foljande:

“OD is an effort (1) planned, (2) organization-wide, and (3) managed from the top, to
(4) increase organization effectiveness and health through (5) planned interventions in
the organization’s processes, using behavioralscience knowledge” (Beckhard, 1969, s.
9).

Ur denna definition kan en del av de egenskaper som karaktiriserar en
organisationsutveckling utldsas. Det dr en medvetet planerad insats som initieras av
ledningen i en organisation. En OU-insats inbegriper hela organisationen som
gemensamt ska uppna ett overgripande mal vilket forhoppningsvis ska resultera i 6kad
effektivitet eller produktivitet samt individuell utveckling. Organisationsutveckling
handlar 1 grund och botten om hur ménniskor och organisationer fungerar och hur man
pa olika sdtt kan fa dessa att fungera battre tillsammans. De huvudsakliga mélen med en
OU-process dr framforallt att 1) forbattra individer, grupper och organisationen som
helhet samt att 2) hjilpa individerna med hur de kontinuerligt kan utvecklas, ldra och
forbattra sig sjdlva (French & Bell, 1999).

3.3 Grundliggande teoretiska principer och synsatt inom OU

Litteraturen beskriver tva olika sitt att se pa begreppet organisationsutveckling. Ett
socialpsykologisk synsdtt medfor ett antagande om att organisationsutvecklingen 1 forsta
hand méste utgé fran paverkan av medlemmarna (Winter, 1989). En forskare som
representerar detta perspektiv ar Kurt Lewin som av manga riknas som grundaren av
begreppet organisationsutveckling (Rohlin 1974). Inom det industripsykologiska
synsdttet diremot ser man fordndringar 1 arbetsprocesser och sjidlva organisationen som
det priméra innehallet i en organisationsutveckling, som i sin tur paverkar
organisationsmedlemmarna (Winter, 1989). Den fortsatta texten utgér fran det



socialpsykologiska synsittet och fokuserar dirmed pé individerna inom ramen f6r OU-
processen.

Oavsett synsitt s dr de flesta forfattare Gverens om att det finns ett antal grundlédggande
teoretiska principer som karaktiriserar fenomenet organisationsutveckling. Dessa
principer dr ndgot som paverkar hur sjdlva OU-processen genomfors och saledes ocksa
resultatet av den.

OU bygger pa ett systemtinkande vilket gar ut pa att se organisationen som ett dppet
system som hela tiden relaterar till och agerar aktivt med sin omgivning och som
standigt fordndras till f61jd av nya situationer i denna omgivning. Organisationer
utvecklar hela tiden nya aktiviteter for att anpassa sig till sin omvérld (Katz och Kahn,
1966). Ett av systemteorins storsta bidrag till forskningen kring organisationer &r att
man kommit att uppmirksamma behovet av att tillimpa en helhetssyn pa organisationer
och de system som interagerar i organisationen (Soderstrom, 1983). Detta innebér att
om man fordndrar en del i systemet s& kommer detta dven att inverka pa ovriga
subsystem i organisationen (se dven 4.3).

Vidare sd genomsyras OU av tvd grundldggande antaganden om individen, namligen
att:

e de flesta individer strivar efter personlig tillvixt och utveckling om de befinner
sig 1 ratt miljo.

e de flesta individer vill och kan bidra pé ett battre sétt till organisationens
effektivitet &n vad organisationsmiljon tilldter (French & Bell, 1999).

Det ar saledes viktigt att skapa en miljo som tilldter individerna att utvecklas och ta
initiativ om en organisation planerar att genomga en organisationsutveckling.

Det ar viktigt att papeka att OU &r en process, inte ett resultat. Eller som nagon
forfattare uttrycker det “en OU dr en resa inte en slutdestination”. Kurt Lewin var en
av dem som tidigt satte processynen i fokus. Han insdg hur mycket elever och larare lér
sig genom att inte bara utvirdera och diskutera effekterna av undervisning utan dven
diskutera sjdlva processen, det sitt de larde sig pa (Rohlin, 1974). Det &r alltsa inte
meningen att man bara ska se till resultatet av organisationsutvecklingen utan dven ta
lirdom av de processer som genomgétts (Winter, 1989).

Négot annat som &dr en mycket viktig ingrediens i OU ér situationssynsdttet. Detta
innebdr att vara medveten om att varje organisation ér unik, att organisationer skiljer sig
at vad géller verksamhet, traditioner, arbetssitt, mal, framtidsutsikter etc., vilket 1 sin tur
innebdr att varje organisationsutveckling blir unik. Det finns inga standarslosningar att
tillimpa, inte ens pd problem som verkar vara likartade (Rohlin, 1974).

Avslutningsvis menar manga forfattare att en fordndringsagent eller konsult som
kommer utifrén, och inte inifran, organisationen maste vara involverad i
organisationsutvecklingen (Beckhard, 1969; French & Bell, 1999). Detta {or att han
eller hon inte ska vara alltfor ”smittad” av organisationens synsétt och dess kultur. En
del forfattare vill girna kalla konsulten for “’katalysator” som hjilper
organisationsmedlemmarna att definiera problem, utveckla olika 16sningar,



implementera fordndringen och utvdrdera den (Beer, 1980). Andra forfattare menar att
denna foréndringsagent lika gidrna kan vara en intern sddan (Rohlin, 1974).

3.4 OU innebir en forindring

En OU-insats innebér som sagt ofta att en organisation maste fordndras, pa ménga olika
plan. De flesta forfattare definierar en organisationsforandring som en process att
forflytta organisationen fran punkt A till punkt B eller bara fran ett gammalt sitt att gora
saker till ett nytt satt med ett positivt resultat (Brundin, 2002).

Leavitt (1965) har identifierat fyra huvudsakliga variabler i en organisation.

Struktur

Uppgift Teknologi

Personer

Modell éver organisationsvariabler. Fritt fran Leavitt (1965).

Modellen visar att dessa fyra begrepp aldrig kan ses som fristaende fran varandra, de ar
alla delar av ett och samma system. Om en fordndring gors hos en av variablerna
paverkar detta minst en av de andra (Granberg et al., 1982). Det kan saledes vara sé att
for att en fordndring hos personalen i organisationen ska kunna ske s& méiste dven
strukturen och arbetsprocesserna dndras. Organisationer véljer dock ofta den enklaste
vigen” och dndrar endast det som kréver minst tid och kraft (Katz och Kahn, 1966).
Detta dr inte att rekommendera, atminstone inte om organisationen planerar att genomga
en organisationsutveckling. Individernas beteende kommer aldrig att fordndras om inte
organisationsforandringen omfattar samtliga visentliga delar av organisationen (Rohlin,
1974). Det fungerar inte att plocka ut individer och skicka ivig dem pa ett antal
utvecklingsaktiviteter for att sedan ”stoppa tillbaka” dem pa samma plats i
organisationen utan att fordndra forutséittningarna for att de ska kunna utnyttja det de
lart sig (Katz & Kahn, 1966).

Leavitts modell klargor de huvudsakliga variabler som existerar inom en organisation.
Jag anser dock att det kan ifrdgasittas om modellen verkligen &r fullstdndig dd den
saknar en variabel som har stor betydelse i sammanhanget, nimligen kulturen. Méanga
forfattare papekar att kulturen ér en av de viktigaste foreteelserna att ta hinsyn till vid
organisationsfordndringar (Bennis ef al., 1970; Beer, 1980; Burke, 1994).
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3.4.1 Forandringsmodeller

En modell kan vara ett sitt for en forskare att askddliggora och tydliggdra en teori (Patel
& Davidsson, 1994). Kurt Lewin (1951) har bidragit med tva inflytelserika idéer om
forandring av sociala system, som exempelvis organisationer.

3.4.1.1 Lewins filtteori

Lewin beskriver det sociala systemet och livet diri som ett socialt filt, ett kraftfalt dar
olika krafter balanserar eller motvéger varandra. Det rader stabilitet da krafterna &r i
perfekt balans (kvasistationart tillstand). I det sociala filtet finns det hela tiden krafter
som verkar for eller emot en fordandring. For att 4stadkomma en forandring méste man
Oka krafterna for eller minska krafterna emot fordndringen. Om nagon individ forsoker
andra sitt beteende utdvar de sociala krafterna ett tryck pé individen att dterga till
normaltillstdndet i gruppen. Om inte balansen i krafterna uppréttas kan individen riskera
att stotas ut. Med hjélp av en analys (force-field analysis) ir det mgjligt att identifiera de
krafter faltet utgors av och utifran dessa utveckla en handlingsplan for att styra
tillstdndet i gruppen eller organisationen (Lewin, 1951; Olsson, 1985).

3.4.1.2 Trestegsmodellen

Lewins andra teori, en modell av sjdlva fordndringsprocessen, kallas av manga for
trestegsmodellen eller frysboxmodellen (Angelow, 1991). Lewin (1951) menar att en
framgangsrik fordndring innehaller tre steg.

Unfreezing — 1 detta stadium ska det nuvarande tillstdndet luckras upp”. Krafter
antingen for eller emot fordndringen maste bearbetas. Gruppen eller organisationen
maste forberedas pa fordndringen, man méste skapa motivation och en vilja att
fordandras. Men om inte gruppen kinner sig redo att sldppa gamla beteenden och skaffa
sig nya, kommer inte ndgon fordndring att ske. Det betyder att en kinsla av psykologisk
sdkerhet maste utvecklas for att kunna ersétta dessa gamla beteenden med nya.

Moving — Har genomgar gruppen en kognitiv rekonstruktion. De skaffar sig information
och bevis som kan motivera och visa att fordndringen dr mojlig. Har maste man lira sig
att se saker och ting och bete sig pé ett annorlunda sitt dn tidigare.

Refreezing — Har giller det att integrera det nya beteendet i gruppens vérderingar och
attityder och gora fordndringen permanent. Det dr viktigt att individerna i den nérmaste
kretsen godkédnner forandringen for att den ska kunna bli stabil. Det &r vanligt att
gruppen gar tillbaka till det ursprungliga beteendet bara efter en kort tid. Detta ar
anledningen till att Lewin anser att om en fordndring ska vara framgangsrik s méste
samtliga tre stadier genomgds (Lewin, 1951; French & Bell, 1999).

Trots sin stora utbredning kritiseras Lewins modell en del i litteraturen. Bland annat
Alvesson (2001) och ménga med honom kritiserar modellen for att vara statisk. Han
menar att alla organisationer dr en del av en stdindigt fordnderlig social verklighet och
varje forsok som gors att medvetet och systematiskt fordndra organisationen kriver att
man dr uppmérksam pé dessa pdgdende, framviaxande fordndringar. Alvesson anser att
Lewin i sin modell inte tar hdnsyn till detta. Angelow (1991) kritiserar Lewin pa samma
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punkt och menar att det dr svart att avgora nar en fordndring stabiliserat sig, speciellt om
det dr en omfattande organisationsforandring som striacker sig dver flera ar.

3.4.1.3 Cummings och Worley's idéer for OU

Genom att stélla sig fragan om vad som egentligen krévs for att kunna hantera en OU-
process har Cummings och Worley (i French & Bell, 1999) kommit fram till ett antal
idéer som kan vara praktiska att relatera till Lewins modell och dess olika stadier.

Steg 1 — motivera fordndringen — relateras till unfreezingstadiet

For att skapa fordndringsvilja menar Cummings och Worley att medarbetarna bor goras
uppmairksamma pa varfor det dr nddvindigt att fordndras, genom att de far se
diskrepansen mellan det nuvarande (sdmre) tillstandet och det 6nskvirda. Det ér viktigt
att kommunicera ut de positiva, realistiska forvintningar man har pé fordndringen. For
att Overvinna eventuellt forandringsmotstand &r det viktigt att hantera de
osdkerhetskénslor som gédrna uppkommer, pé ett empatiskt sétt. Viktigt dr att hela tiden
informera rikligt om fordndringsprocessen och hur den fortskrider samt uppmuntra
medarbetarna att delta i planeringen av organisationsutvecklingen.

Steg 2 — skapa en vision - unfreezing

Skapandet av en vision ger medarbetarna en bild av framtiden och vilken roll de
kommer att ha i den. En vél definierad vision kan minska osékerhet och verka som ett
motiverande mél for individen och organisationen att uppna.

Steg 3 — utveckla ett politiskt stod - unfreezing

Det finns manga individer som har badde formell och informell makt i en organisation.
De som enbart innehar informell makt kan vara svéra att identifiera. Cummings och
Worley menar dock att dessa méste identifieras och dvertygas om att forandringen &r
nagot som kan vara positivt for dem.

Steg 4 — hantera sjdlva fordndringen - moving

Aktiviteter maste planeras utifrdn organisationens forutsdttningar. Det &r viktigt att dela
in fordndringen i olika delmal for att hilla motivationen uppe. "Nyckelpersoner” i
organisationen maste engageras for att fordndringen ska vara framgangsrik.

Steg 5 — uppritthdlla fordndringen - refreezing

Forhoppningsvis har organisationsutvecklingen bidragit till ett nytt 6nskat beteende i
organisationen vilket i s& fall maste forstérkas pa olika sitt. Det méste dven finnas
resurser pa manga olika plan for att det nya beteendet ska kunna upprétthéllas.

3.5 Kort beskrivning av OU-processen

OU-processen brukar delas in 1 olika faser som dven de kan sidgas folja Lewins modell.
Diagnosfasen kan relateras till Lewins unfreezingstadium och Cummings och Worleys
steg 1-3. Genomforandefasen motsvarar movingstadiet och steg 4, medan
utvdrderingsfasen speglar refreezingstadiet samt Cummings och Worleys steg 5.
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3.5.1 Diagnos

OU-processen inleds med att en diagnos stélls, var dr vi nu och var vill vi vara? Denna
inledande fas dr av avgdérande betydelse for resultatet av utvecklingsarbetet (Ericson,
1998). Diagnosen paverkar den fordndringsstrategi som viljs, vilket fokus denna har,
som da givetvis paverkar det resultat forandringsarbetet ger. Att diagnosticera innebér
att samla information om organisationens nuvarande tillstdnd bland annat genom att
stélla fragor till medarbetarna exempelvis genom intervjuer eller enkiter (French &
Bell, 1999). I ménga organisationsutvecklingar forsdker man gérna undvika risken att
fastna for en viss problemuppfattning och 16sning i ett tidigt skede, genom att lata ett
stort antal organisationsmedlemmar {2 séga sin mening (Rohlin, 1974).

3.5.2 Genomforande

Det ar omgjligt att fullt ut beskriva genomforandet av en OU-process pa bara nagra
rader, dels for att en sddan process oftast dr oerhort omfattande men ocksé for att varje
process ér unik och sdledes ser olika ut varje gang den genomfors (se 3.3). Efter att en
diagnostisering utforts dr det huvudsakliga problemet forhoppningsvis identifierat och
utifran det kan planeringen av OU-processen fortskrida. Det dr bland annat viktigt att
planera hur informationen kring férdndringen ska spridas. Det &r en stor utmaning att se
till att samtliga delar i organisationen informeras pa ett bra sitt om
organisationsfordndringen och engageras 1 den (Beer, 1980). Efter det att
utvecklingsarbetet blivit ként i organisationen fortsatter arbetet med att genomfora
organisationsfordndringen. Ofta innebér detta att ledare och medarbetare far delta 1 olika
slags OU-aktiviteter (interventions). Vilka aktiviteter' som passar bést beror pa vilken
diagnos som stillts. Ofta ror det sig om pedagogiska dtgédrder som t ex.
grupputveckling, utbildning och fortbildning, arbetsrotation, chefs- och
ledarutbildningar etc. (Soderstrom, 1983).

3.5.3 Utvardering

En utvirdering innebdr att informationsmaterial om OU-processen samlas in for att
sedan analyseras. Detta utfors av dem som ar ansvariga for implementeringen av
forandringen exempelvis ledningen eller en fordndringsagent. En utvirdering ska ge en
skattning pa effekterna av fordndringsprogrammet och hur férdndringsprocessen
fortskrider. En av de stora utmaningarna med OU-insats ar att halla processen, eller
sjdlva utvecklingen vid liv under en ldng period. Detta kréver stindiga utvéirderingar
och mycket feedback till deltagarna (Beer, 1980).

3.6 Forutsittningar for en framgangsrik OU-process

Ett antal forutsittningar maste vara uppfyllda for att en organisation ska ha mojlighet att
lyckas med sin organisationsutveckling. Dessa dr bland annat fortroende, forstéelse,
forankring, motivation och delaktighet.

" For en grundliggande genomgéng av OU-aktiviteter, se French & Bell (1999).
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3.6.1 Fortroende

Da en organisation stér infor en omfattande forandring ar det viktigt att medarbetarna
kanner fortroende for ledningen 1 organisationen. Denna trygghet behovs eftersom en
fordndringssituation ofta ger upphov till osdkerhetskénslor. Det &r dven av storsta vikt
att ledningen kénner fortroende for medarbetarna och verkligen tror att medarbetarna ar
villiga att gora sitt basta for att lyckas utifrdn de forutséittningar som finns (Angelow,
1991). McGregor (1960) har utvecklat en vilkind teori om ménniskosyner. Enligt den
ena teorin, som kallas teori X, uppfattas manniskan som lat och motvillig till att arbeta.
Det enda sittet att fa minniskan att prestera ar att hota med straff, att styra och
kontrollera henne. Den andra teorin, teori Y, dr en kontrast. Ménniskan tar initiativ, vill
ta eget ansvar och kan sjélv kontrollera det arbete hon utfér om hon kédnner sig
motiverad. Denna ménniskosyn dr grundldggande inom OU (se 3.3). Vilken syn ledarna
har pé de individer som ska delta 1 och eventuellt férdndras i samband med en
organisationsutveckling spelar stor roll. Deras instéllning till sina medarbetare kan leda
till en s.k. sj@lvuppfyllande profetia vilket kort innebdr att individer ofta forsoker
uppfylla de forvintningar som liggs pd dem. Tror ledningen inte pa att personalen kan
genomfora organisationsutvecklingen pa ett framgéngsrikt sitt kommer de kanske heller
inte att klara detta.

3.6.2 Forstaelse

Mainniskors sétt att handla pa i en organisation kan sidgas baseras pé deras sitt att tolka
och forsta sina olika arbetssituationer. Om ledaren i en organisation vill paverka
medarbetarnas beteende (som ofta dr malet med OU) maste ddrmed medarbetarnas
forstaelse paverkas. For att kunna paverka denna forstaelse dr det viktigt att veta vilken
forstaelse medarbetarna har idag. Detta, tillsammans med sin egen forstéelse, maste
ledaren kartldgga. En kartldggning kan ske genom att ledaren bjuder in medarbetarna till
en dialog. Den 6ppna dialogen dr en av de bdsta metoderna for att synliggdra
manniskors forstaelse da deltagarna hjilps at att lyfta fram underliggande tankemdnster
(Sandberg & Targama, 1998). Ordet dialog betyder mer &n att ménniskor bara pratar
med varandra, dialogen medfor sociala processer varigenom individer forsoker forsta
andra méanniskors argument och synsétt (Ericsson 2001). For att utdka
forstaelseformerna kan det vara bra att ocksa ha med utomstiende i dialogen (Sandberg
& Targama, 1998).

For att man ska kunna {2 forstaelse for en organisationsforandring behdvs det utrymme
for reflektion och da behovs det ocksa tid. Nagot som &r virt att tinka pa dr att ledarna i
organisationen ofta har fatt ldngre tid pé sig att reflektera dver fordndringen da det ofta
ar de som initierar den. Det dr viktigt att &ven medarbetarna fa denna tid for reflektion
(Deetz et al., 1999). Det ar dven viktigt att ledaren forser medarbetarna med information
som hjélper dem att forsta vad som ligger bakom behovet av organisationsférandringen.
Informationen man véljer, timingen och séttet att presentera och diskutera har stor
betydelse (Beer, 1980).

3.6.3 Forankring genom en vision

En organisationsforandring kan inte genomforas utan att den férankras hos
medarbetarna i organisationen eftersom det faktiskt &r dem som ska genomfora
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forandringen 1 praktiken. En fangslande vision &r en av nyckelfaktorerna for en lyckad
inledning pé ett fordndringsarbete. Genom att en vision utvecklas sa ldggs en grund for
individernas skapande av mening (Ericson, 1998). Visionen kan ddrmed ses som ett
verktyg ledningen kan anvénda for att pdverka medarbetarnas sitt att se pa fordndringen
och deras forstéelse for den. Begreppet vision kan beskrivas som en bild av framtiden
som pi ett fangslande sétt talar om varfor ménniskor borde striva efter att skapa denna
framtid. I en fordndringssituation fyller en vision minst tre funktioner (Kotter, 1997).

1) Den hjélper till att klargora riktlinjerna for forandringen.
2) Den motiverar individer att agera efter dessa riktlinjer.

3) Den hjélper till att koordinera eller samordna ménniskors handlingar i
organisationen.

Enligt Kotter (1997) har en effektiv vision har sex viktiga karaktdrsdrag. Den méste
vara mojlig att forestdlla sig, den ska utgoras av en bild av verkligheten. Den ska vara
dtravdrd tor medarbetarna i1 organisationen, den ska tilltala de anstilldas intresse.
Vision méste vara mojlig att genomfora, den ska innehélla realistiska mal. Riktlinjerna
madste vara klara och tydliga, samtidigt som visionen maste vara flexibel och tilléta
medarbetarna att komma med egna initiativ. Till sist sd méste visionen vara /ditt att
kommunicera ut.

Att skapa en vision dr en process som tar lang tid att genomfdra och den bor involvera
medarbetare fran samtliga delar av organisationen. Kotter menar att detta tidskrdvande
arbete ofta avslutas alltfor tidigt, vilket kan innebér att slutresultatet blir en ineffektiv
vision. En sddan sdgs vara vérre dn att inte ha ndgon vision alls. Det maste finnas en
tyngd och trovérdighet bakom visionen. Upptécker medarbetarna efter ett tag att det inte
finns det kan de l4tt vinda sig mot fordndringsplanerna (Kotter, 1997).

For att visionen ska ge resultat i fordndringsarbetet maste den kommuniceras ut klart
och tydligt pa ett enkelt men 6vertygande sétt. Den maste kommuniceras ofta och
spridas p4 manga olika sitt. Det ricker inte med att informera om visionen i ett pm eller
ett nyhetsbrev utan mycket av kommunikationen maste ske 6ga mot 6ga. Visionen gor
heller ingen nytta om den inte blir en del av vardagen, en del av medarbetarnas
verklighet. For att detta ska bli mojligt maste visionen genomsyra allt ledningen ténker,
sdger och gor i organisationen (Bennis, 1994). Just den konkreta arbetssituationen ar en
mycket viktig och kraftfull faktor nér det géller att utveckla kanslor och
tolkningsprocesser pa arbetsplatsen. Nyheter 1 organisationen maste knyta an till denna
konkreta, materiella niva fOr att bli trovirdiga och for att fastna i ménniskors tankar och
kanslor (Alvesson, 2001).

3.6.4 Motivation

Motivation ir en mycket viktig forutséttning for en lyckad organisationsutveckling. Ar
inte ledare och medarbetare motiverade att genomfora fordndringen kommer den
formodligen heller inte att lyckas. Angelow (1991, s.87) menar att “motivationen dr
sjdlva motorn i fordndringsarbetet. For att konstruktiva fordndringar ska kunna
genomforas i en organisation maste det finnas en fordndringsvilja”.
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Arbetsmotivation kan beskrivas som den process varigenom ett beteende kan fa kraft,
riktning och héllas vid liv inom en organisation Det finns ett antal faktorer som kan
paverka arbetsmotivationen. Vissa av faktorerna som exempelvis l6n, mdlsdttning,
arbetsmiljo, ledarskap och upplevda risker ar faktorer som finns utanfor individen
medan inre motivationsfaktorer, arbetsintresse, stress, kreativitet och upplevd kontroll
ar faktorer som till hog grad &r relaterade till faktorer inom en individ (Bjorklund,
2001).

Medarbetare motiveras om de tror att det kommer nigot bra ur férdndringen.
Motivationen beror givetvis ocksa pa hur man virderar det man tror ska komma. Ar
individen inte i behov av en ekonomisk bonus &r detta naturligtvis inte s& lockande.
Ledare méste ddrmed ta reda pa vilka behov som finns i organisationen. Resonemang av
detta slag hiarstammar fran en teori som kallas Expectancy model. Det @r viktigt i en
organisationsfordndring att medarbetarna och ledarna upplever framging med
forandringsarbetet ganska tidigt i processen. Detta maste ske med hjilp av bade inre och
yttre beloningar beroende pé vilket behov som finns i organisationen (Beer, 1980).

3.6.5 Delaktighet

Delaktighet dr ett begrepp som i litteraturen stindigt ndmns som en forutsittning for en
framgangsrik organisationsutveckling (Gustavsen, 1990; Angelow, 1991). Det dr dock
viktigt att vara medveten om att delaktighet kan betyda méinga olika saker. Det kan
betyda alltifrén att bara sitta med och lyssna pa ett méte till att faktiskt vara med och
paverka 1 praktiken (Brattgard & Hégerfors, 1992). P4 ett liknande sétt talas det om
formell och reell medverkan i en organisationsutveckling. Om medverkan ar formellt
accepterad finns det ofta organ for samrad som de berdrda kan vinda sig till for att
delge sina asikter. Men dr da stimningen sadan att de anstillda inte vagar framfora sina
asikter kan reell medverkan aldrig uppnas. En fullstindigt reell medverkan innebér dven
ritten att infe medverka i utvecklingsarbetet. Dessutom kan konstateras att ju tidigare
medarbetarna deltar i utvecklingsarbetet desto hogre grad av reell medverkan har de i
allménhet, detta ar nadgot som bor ske redan i1 diagnosfasen (Rohlin, 1974).

For att delaktigheten ska fungera 1 en organisationsutveckling méste begreppet forst
definieras i organisationen. Det kan vara bra for ett foretag att stélla sig frdgan: ”Vad
betyder begreppet delaktighet i var organisation?”” Om inte fragor som denna stélls och
besvaras finns det en risk att begreppet delaktighet inte blir ndgot annat dn en kliché
man sldnger sig med pa foretaget (Gravesen, 2002).

3.7 Vanliga reaktioner hos medarbetare vid forandringar

Négot som dr gemensamt for alla som berdrs av en fordndring i en organisation &r att
det invanda och trygga fordndras. Det ér inte ldngre ”som det alltid varit”. Individerna
kan dock reagera pd fordndringen pa helt olika sétt. Nagra ser organisationsforandringen
som ett hot, andra som en mojlighet. Det finns ett antal olika typer av reaktioner och
karaktdrer som kan visa sig vid en fordndring. De konstruktiva i gruppen anpassar sig,
och tar da sig an malet med forédndringen och arbetar for att uppna denna. Forédndringen
kan accepteras, gruppen kénner dé att de kan ha nytta av den. Detta &r inte samma sak
som anpassning, ndgot som innebdr att det sker en underkastelse. De stridande i
gruppen kan hélla fast vid sitt sitt att jobba och bjuda motstaind mot fordndringen. Det
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nya sittet att arbeta kan accepteras av vissa men inte av andra. Det &r da 1att att det blir
konflikter. De apatiska medarbetarna bjuder varken motstand eller anpassar sig.
Aktiviteten sjunker da oftast. De fornekande latsas som om ingenting har hént och
fortsétter arbeta, medan de flyende viljer att fly fran organisationen genom att byta
arbete. Det 4r mycket vanligt att man i en OU-process véxlar mellan de olika tillstdnden
(Bennis et al., 1970; Granberg, 1998).

Den mest grundlaggande rddslan som ofta visar sig vid omfattande
organisationsfordndringar, dr den for det okénda (Deetz ef al., 1995). Denna
osidkerhetskénsla kan ge upphov till olika reaktioner som exempelvis ryktesspridning
forandringsmotstand och konflikter.

3.7.1 Rykten

Rykten uppstér da intresset for nagot ar stort och informationen bristfallig, nagot som
inte dr helt ovanligt i en fordndringssituation (Angelow, 1991). Kapferer (1988, s.33)
beskriver uppkomsten av rykten pa ett malande sitt: “Genom upprepat utbyte av
information om hdndelsen forsoker gruppen ldgga pussel av de spridda bitarna. Ju fler
bitar som saknas, desto mer fdrgas tolkningen av gruppens bristande kunskap. Omvdnt:
Jju fler bitar man har desto ndrmare kommer tolkningen att ligga”. Enligt studier som
utforts har rykten en sa stor inverkan pa klimatet i en organisation att ledarna pa nagot
sdtt miste kontrollera dem. Ett sitt att géra detta pa kan vara att identifiera och ta hjélp
av de informella ledarna i organisationen. En informell ledare 4r en medarbetare som
bland annat anvéinder informella kommunikationskanaler for att samla information om
organisationen och sedan anvinder informationen for att styra det vi kallar
”djungeltelegrafen” (Kreps, 1989). Kapferer (1988) menar att det i grund och botten inte
spelar s stor roll vem som startade ryktet. Aven om det ér en viss person som sitter
igdng ryktet, dr grunden till ryktesspridningen de personer som for ryktet vidare.

Ofta uppstér rykten pa grund av misstolkningar av ett budskap. For varje gdng ett nytt
budskap innehaller oklarheter, tar sig mottagaren friheten att gora sin personliga
tolkning av det. Manga rykten sprids ocksé for att de vicker nyfikenhet och forvaning
och inte for att den som sprider dem tror stenhart pa dem. Ju mer sammansvetsad en
grupp ar och ju effektivare deras kommunikation &r med varandra, desto lédttare och
snabbare sprids ryktet (Kapferer, 1988).

Det finns ett antal olika sétt att bemdta rykten pd t ex. att forsoka komma ét kdllan, mota
ryktet med tystnad och hoppas att det gloms bort, dementera eller dndra ryktets image.
Det bista sittet dr dock att bemota ryktet med érlighet och 6ppenhet. Korrekt
information kan ségas vara ett ”vaccin” mot rykten (Strid, 1999). Ytterligare ett sitt for
ledaren att hantera negativa rykten &r att ha en effektiv kommunikationsstrategi
(DiFronzo & Bordia, 1998).

3.7.2 Motstind mot forindringar

Forandringsmotstand dr ndgot som dr oundvikligt i en fordndringsprocess (Bennis ef al.,
1970). En av de huvudsakliga anledningarna till att medarbetare brukar goéra motstdnd
mot fordndringar dr att deras invanda, sdkra och trygga sitt att gora saker pa plotsligt
fordandras och byts ut mot en kénsla av osékerhet och tvetydighet (Dawson, 2003).
Lewins idéer om ett kvasistationdrt tillstand (balanserat tillstaind) och krafter som
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verkar for och emot en fordndring (se 3.4.1.2) har bidragit till att géra oss
uppmérksamma pi att om vi ska kunna genomfora en férédndring s maste vi reducera
motstdndet mot den (Watson, 1966).

Det finns ytterligare orsaker till att individer i en organisation reagerar negativt pa
fordndringar, exempelvis tidigare erfarenheter. Ledarna dr oftast positiva och
motiverade infor forandringen medan medarbetarna kanske genomgatt ett flertal
fordndringar som inverkat negativt pa deras arbetssituation eller kanske inte lett till
nagon forandring 6verhuvudtaget. Manga medarbetare jimstéller fordndring med “mer
arbete for mindre 16n”, arbete som i slutidndan inte leder till sa stor forédndring. Det kan
t.0.m. vara sa att medarbetare villigt gar med pa att spela “forandringsspelet” utan att
egentligen bidra till en verklig fordndring. De vet att det &ndé snart kommer att komma
budskap om nya fordndringsplaner (Deetz ef al., 1999).

Forandringsmotstandets livscykel kan delas in i1 fem olika stadier som ofta genomgas
under en fordndringsprocess. | det forsta stadiet ér det bara nagra fa individer som &r
engagerade i fordndringen. Motstdndet dr ofta massivt och svart att identifiera. I steg tva
har forandringsprocessen borjat vixa i omfang. Nu dr det mojligt att identifiera
krafterna for och emot fordndringen. Det tredje stadiet karaktériseras av 6ppen konflikt
och kraftmétning. De som ar for fordndringen har ofta underskattat de krafter som ar
emot den. Stadiet kan beskrivas lite grann som att ’vinna eller férsvinna” for
forandringsforslaget. Det fjdrde stadiet kommer efter “det stora slaget”. Under detta
stadium brukar motstandet ses som “nigot envist forkylningsvirus” som inte riktigt vill
forsvinna. Det finns dock fortfarande en risk att motstandet blossar upp igen, speciellt
om fordndringen inte verkar ge onskat resultat. I det femte stadiet ar motstindarna lika
f4 som pionjédrerna var till en borjan. Faktum é&r att det under detta stadium ofta
uppkommer nya fordandringspionjérer och de gamla fordndringsforesprdkarna visar sitt
motstand mot dessa (Watson, 1966).

Mycket av det fordndringsmotstaind medarbetare visar dr oavsiktligt. Gamla invanda
handlingsmonster &r svéra att identifiera och fordndra. Ju mer djupgéende och
omfattande fordndringsprocessen dr desto svérare dr det for individerna att dndra sig.
Rédsla ér, som ndmnts, nagot som ofta ligger bakom ett forindringsmotstand. Det mesta
av denna kan minskas genom att man identifierar orsaken till ridslan och forsoker
paverka den 1 positiv riktning. Den mest grundldggande rddslan &r den for det okénda.
Individen vill veta hur de ska lyckas i den ”nya” organisationen och hur allting kommer
att fungera. Individerna &r ofta rddda att de kommer att fa en helt ny roll och misslyckas
i denna. Dessutom dr de som dr villiga att fordndras rddda for att bli utstotta av dem som
vill bevara det gamla arbetsséttet och de traditioner som genomsyrar organisationen (se
3.4.1.1). Rédslan kan bland annat minskas genom att erbjuda tid och riklig information
samt att en positiv bild av fordndringen skapas (Deetz et al., 1999).

Litteraturen tenderar ofta att behandla motstand som nigot negativt som bor bekdmpas
eller ignoreras. Ibland borde kanske ledningen beakta forandringsmotstandet och
fundera pd om fordndringen dverhuvudtaget behdvs (Collins 1 Dawson, 2003). Alvesson
(2001) &r inne pa samma linje d4 han kallar medarbetarnas forandringsmotstand for
”sund skepsis”.
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3.7.3 Konflikt

Det dr en allmén uppfattning att fordndringar av olika slag foljs av konflikter (Olsson,
1985). En konflikt uppstar da en individ eller grupp tycker att en annan person eller
grupp inverkar negativt pa dem (DiPaola & Hoy, 2001). Ett rationellt och ganska
vanligt sitt att se pa konflikter ar att konflikter dr nagot som ar déligt medan
konfliktloshet &r ndgot som &r bra. Inom OU ser man pa konflikter pé ett annorlunda
sétt. Konflikt &r nagot som &ar naturligt, nagot som kan ge upphov till en dialog kring det
man dr oenig om (Granberg et al., 1982). En av orsakerna till att konflikter uppkommer
1 forandringssituationer kan vara de maktskillnader som ofta finns i organisationer,
speciellt hierarkiska sadana (Olsson, 1985). Makt kan definieras som en persons
mojlighet att utdva inflytande 6ver en annan (Yukl, 2002). Vid en
organisationsforandring tydliggors dessa maktskillnader, vanligtvis med en konflikt som
foljd. Ytterligare en orsak till att konflikter ofta &r en konsekvens av en fordndring kan
vara de nya grupper som vanligtvis bildas. De nya arbetsgrupperna brukar inte ha ett
riktigt klart forhéllande till varandra. De vet inte var granserna for deras samarbete gér
och vilka relationer de har till varandra. En konflikt kan 14tt uppsta da dessa
forhdllanden ska klargoras (Olsson, 1985).

Niér konflikter vdl uppkommit kan det vara svart att fa kontroll 6ver dem (Blake et al.,
1965). Konflikter kan dock ha bade funktionella och dysfunktionella konsekvenser for
organisationen och individerna i den. En funktionell konflikt kan leda till forstarkt
moral i en grupp och den kan leda till mer integrerade 16sningar pa ett problem &n en
dysfunktionell konflikt som ofta innebdr en kompromiss och att nigon maste ge sig
(Katz och Kahn, 1966). Konflikter kan dven bidra till att férhindra stagnation i
organisationen, de kan stimulera individers intresse och nyfikenhet och ge ett utrymme
for individerna att ventilera de problem som existerar. De har ocksd bendmnts som roten
till personlig och social fordndring (Deutsch, 1969).

Det dr mer sannolikt att en konflikt far ett positivt resultat i en forédndringssituation om
den hanteras péa ett mer samverkande &n tivlingsinriktat sitt. D4 kan konflikten vara
funktionell for organisationen genom att manniskor generar ldsningar och utvecklas
tillsammans. Detta innebar enligt att ledare och medarbetare méste konfrontera
konflikterna och arbeta sig igenom dem istéllet for att bortse frdn dem. Huruvida
konflikterna &r konstruktiva eller destruktiva har sin grund i forhéllandena i
organisationen. Ar de sidana att de karaktiiriseras av exempelvis ppenhet och
initiativtagande kan bade kognitiva (uppgiftsrelaterade) och affektiva
(relationsrelaterade) konflikter vara konstruktiva. Priglas forhallandena ddremot av en
slutenhet, stringa regler och stark hierarki kan bada dessa sorters konflikter komma att
bli destruktiva for fordndringsarbetet (DiPaola & Hoy 2001).

3.8 En integrerande modell

Foljande modell av OU-processen visar hur de olika teorierna i OU-avsnittet kan
integreras med varandra. Modellen utgér ifran Lewins “fastinkande” (3.4.1.2). De tre
faserna betecknas dock med de bredare begreppen diagnos, genomforande och
utvdrdering. En pil innebér paverkan i viss riktning. Strecken mellan forutséttningarna
och strecken mellan rektionerna visar pé att de relaterar och interagerar med varandra.
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Modell av OU-processen (egen ).

3.9 Kritik mot OU

En del kritik mot OU har kommit fram 1 litteraturen. Det finns de forfattare som tvivlar
pa att OU dverhuvudtaget dr ett framgangsrikt sétt att bedriva fordndringsarbete pa.
Andra menar att det kan vara svart att tillimpa OU-strategin 1 sin helhet da en
organisationsutveckling dr bade ekonomiskt krdvande och praktiskt svarhanterlig. OU
har ocksé kritiserats fran flera hall for att "bli ett verktyg att bevara status quo, fanga
upp anstdlldas kritik och avleda deras uppmdrksamhet frdn organisatoriska
missforhallanden, samt bli manipulerade och kontrollerade” (Winter, 1989, s.41).

Berg (1978) kritiserar en del av de teoretiska antaganden som ligger till grund for OU-
filosofin. Bland annat ifragasitter han systemteorin som underlag for studier av
organisationer. Han menar att systemperspektivet dverlag bortser fran maktaspekter och
att motséttningar inom organisationer inte far nagon plats inom detta perspektiv. Det
finns dock manga OU-forfattare som betonar vikten av att ta hdnsyn till makt om en OU
ska bli effektiv (Beer, 1980; French & Bell, 1999). Berg (1978) kritiserar 4ven synen pa
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forandringsagenten inom OU. For att kunna hantera en OU-process dr det ménga krav
en OU-konsult eller liknande méste leva upp till: Han eller hon méste ha goda
socialpsykologiska kunskaper, goda metodkunskaper, tekniska kunskaper om
organisationens verksamhet och detaljkunskaper inom det aktuella sakomradet. Berg
menar att det inte &r realistiskt att en person ska uppfylla alla dessa krav utan ett helt
team av konsulter borde vara inkopplat. Berg kritiserar &ven OU-litteraturen i allménhet
for att den inte i tillrdckligt stor utstrackning diskuterar makt-, ansvars- och etiska
fragor.

Haslebo och Nielsen (1998) kritiserar synen pa fordndring da de siger att en allmén
uppfattning om en fordndringsprocess dr att den dr linjdr, dar varje fas dr beroende av
forloppet hos den foregaende fasen. Dessutom betraktas fordndringsledning som en
rationell process, som ledningen kan tdnka ut, planera och styra medarbetarna igenom
med de onskade resultaten som foljd. Enligt forfattarna &r den svaga punkten i detta
resonemang forestillningen att méanniskors tankar och asiktsbildande processer gar att
styra utifrdn. De menar att “dven den mest begavade och kommunicerande ledare (eller
konsult) har inte tillrdcklig fantasi for att forestdlla sig den mangfald av tolkningar som
medarbetarna skapar var for sig och tillsammans”.

4. Planerad kommunikation

Jag kommer i féljande avsnitt beskriva ett antal teorier som vanligen forknippas med
planerad kommunikation, for att sedan kunna analysera hur dessa teorier kan anvindas
for att paverka en organisationsutvecklingsprocess och medarbetarna i den. For att fa
en sa utforlig bild som maojligt av begreppet planerad kommunikation beskrivs
inledningsvis ndagra grundldggande synsdtt pa kommunikation och vad som vanligtvis
karaktdriserar just planerad kommunikation. Kapitlet innehdller dven ett avsnitt om
planerad kommunikation i praktiken samt nagra principer som gdller allmdnt om
kommunikation i fordndringssituationer.

4.1 Grundlaggande synsitt inom kommunikation

Inom kommunikationsforskningen finns det tva olika syner utifrén vilka
kommunikation brukar definieras. I den forsta traditionen ses kommunikation som en
linjér process dér en sdandare sdnder ett meddelande till en mottagare med en viss effekt
(Falkheimer, 2001). Detta kan kallas en mekanisk syn pd kommunikation (Deetz, 1992).
Ett exempel pd ett sadant synsitt kan illustreras med hjélp av Lasswells tidiga
kommunikationsmodell (Windahl & McQuail, 1978).

Vem Sdger vad Genom vilken kanal Till vem Med vilken effekt?

—> —> —> —>

Kommunikator Meddelande Medium Mottagare Effekt

Lasswells kommunikationsmodell. Fritt fran Windahl & McQuail (1978).

Det mekaniska synsittet tar inte hinsyn till de sociala relationerna som finns mellan
sdandare och mottagare (Rogers & Rogers, 1976). Manga forfattare, bland annat Kreps
(1989) anser att detta r ett alltfor enkelt sétt att se pd kommunikation. Han menar att
kommunikation maste ses som en fortlopande, cirkuldr process dér bland annat
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sammanhanget har stor betydelse for tolkningen av meddelandet. Han &r anhéngare av
den andra traditionen dir kommunikation definieras som en meningsutbytande process,
en gemensam aktivitet mellan de som ingér i processen (Larsson, 2001). Detta brukar
kallas en hermeneutisk kommunikationssyn (Deetz, 1992). Den forra definitionen var
vanligare forr, medan den senare traditionen har fétt allt storre utrymme i dagens
kommunikationsforskning (Falkheimer 2001). Man har insett att ménniskor tolkar
meddelanden olika beroende pé vilka erfarenheter de har och att &ven det sammanhang
det kommuniceras i, kontexten, spelar roll (Simonsson, 2002). Ett exempel pa en sddan
mer modern kommunikations modell 4r Schramms relationsmodell (Windahl &
McQuail, 1978).

Meddelande

Kodning Avkodning
Séndare |  Tolkning Tolkning Mottagare
Avkodning Kodning

Meddelande

Schramms kommunikationsmodell. Fritt fran Windahl & McQuail (1978).

Denna studie tar sin utgangspunkt i den mer moderna kommunikationssynen. Detta
baseras bland annat pa det faktum att mottagarna och kontexten spelar stor roll inom
den planerade kommunikationen (se nedan).

4.2 Vad karaktiriserar planerad kommunikation?

Det som karaktdriserar planerad kommunikation &r just att den &r planerad och har ett
uttalat mal som ska uppnés (Falkheimer 2001). Den kan beskrivas som “ett mdlinriktat
och strategiskt ledningsinstrument till skillnad fran en mer slumpmdssig och
slentrianbetonad information — och fran den informella kommunikation som alltid
forekommer i en organisation” (Larsson 1997, s.23). Foljande karaktirsdrag kan anses
karaktdrisera planerad kommunikation (Windahl & Signitzer, 1992).

e Innebir sdvil kortsiktig som ldngsiktig planering, men med fokus pd den
langsiktiga.

o Kommunikationsinsatser planeras ur ett bottom-up perspektiv och inte ett top-
down.

e Kommunikationen ska framst ses ur mottagarens perspektiv och inte sdndarens.
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Dessa karaktédrsdrag visar pa ndgot som &r viktigt att podngtera, nimligen att &ven om
planerad kommunikation kan ses som ett verktyg som ledningen kan anvénda for att
paverka medarbetarna med sa har medarbetarna dnda en central roll 1
kommunikationsprocessen. Det handlar inte bara om att sinda ut meddelanden som
samtliga individer forvéntas forsta pa precis samma sétt, man maste ta hansyn till
kontexten och dven utga frin de aktuella mottagarna.

4.3 Modeller och teorier inom planerad kommunikation

4.3.1 Klassisk retorik

Den klassiska retoriken kan sdgas vara den historiska roten till planerad kommunikation
(Falkheimer, 2001). Kurt Johannesson (1998, s.8), som &r Sveriges ende professor i
retorik, definierar retorik som “konsten att tala sd att man évertygar”. Overtyga kan
definieras som att ’fa nagon att betrakta nagot som sanning” (Nordstedts, 2002). Inom
retoriken utnyttjas spraket for att fordndra attityder och beteenden (Miillern & Stein,
1999). Det finns ett mycket stort antal retoriska verktyg som kan anvindas for att
paverka en publik. De mest grundldggande &r Logos, Ethos och Pathos (Johannesson,
1998). Logos handlar om de faktiska argument talaren anvédnder for att 6vertyga
mottagaren. Ethos handlar om talarens karaktér och trovirdighet medan Pathos
behandlar talarens formaga att vicka kénslor hos mottagaren (Miillern & Stein, 1999).
Vilket av dessa tre medel som ska anvidndas beror pa syftet med kommunikationen, hur
situationen ser ut och vad som karaktériserar mottagarna (Falkheimer, 2001). Logos ar
en grundprincip inom den klassiska retoriken, utan argument kan man inte overtyga
nagon. De tvé andra ér ocksa viktiga for att understddja argumenten. Man bor forsoka
véidja bade till dhorarnas fornuft och till deras kénslor. Detta géller sérskilt i svara fall,
dér argumentationen dr svag (Johannesson, 1998).

4.3.2 Nyretorik

Miillern & Stein (1999) har en nigot annorlunda infallsvinkel néir det géller retorik. De
gor en atskillnad mellan klassisk retorik och nyretorik. Den klassiska retoriken har
kommit att bli mer eller mindre liktydig med talekonst, medan den nya retoriken bygger
pa en socialkonstruktivistisk ansats, vilket ger en betydligt bredare syn pa retorik som
ses mer som en manskligt, socialt meningsskapande process. Retorik dr nagot som vi
alla anvédnder vardagligen for att skapa mening i tillvaron. Nedan foljer ett antal
skiljelinjer mellan den klassiska och den nya retoriken:

Klassisk retorik Nyretorik

Overtyga i strikt mening Meningsskapande i vid mening
Fokus pé talaren/texten Fokus pa kontexten
Argumentativa situationer All ménsklig spraklig interaktion
Retorik som teknik Retorik som sprak

Planerad kommunikation All kommunikation
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Paralleller kan dras mellan detta och de olika sétt att betrakta kommunikation pa som
togs upp 1 avsnitt stycke 4.1. Den klassiska retoriken kan jimforas med den mekaniska
synen pa kommunikation, medan den nya retoriken for tankarna till den mer moderna,
hermeneutiska kommunikationssynen.

Skillnaderna mellan de bada formerna av retorik ska dock inte 6verdrivas. Det ena
perspektivet utesluter inte det andra, istéllet kompletterar de varandra. I bada fallen
anvinds retoriska metoder som har sin grund i den klassiska retoriken (Miillern & Stein,
1999).

4.3.2.1 Nyretorik och forindring

Det finns en “dubbel retorisk utmaning” i samband med ett forédndringsarbete. Med
detta menas att exempelvis ledaren maste dels formedla innehéllet i fordndringen
samtidigt som han eller hon méiste skapa en positiv instdllning till den. Detta kan ske
med hjilp av retoriska verktyg. En av forutsittningarna for att medarbetarna ska bli
aktiva i fordndringsarbetet dr att ledarna dgnar mycket tid och energi at att styra budskap
och gora dem tilltalande. Personer som dr positiva till det budskap ledningen for fram
verkar ocksa forsta innehéllet i budskapet béttre 4n de som 4r negativa. Den retoriska
effekten ar dock alltid svarbedomd, det dr svart att veta nér publiken &r tillrackligt
positiv till fordndringsarbetet for att den ska engagera sig (Miillern & Stein, 1999).

Miillern och Stein har formulerat nigra rad, baserade pa deras undersdkningar och
analyser om ledningsretorik vid strategiska fordandringar, vilka kan ge en praktisk
vigledning om hur man kan resonera kring retorik i samband med forandringar.

¢ Budskapet maste vara tydligt for att inte forvirra, men inte sa tydligt att det
riskerar att styra fordndringsprocessen.

e Retoriska berittelser kan vara ett effektiv hjdlpmedel for att skapa positiva bilder
av fordandringen.

e Retoriken maste ha ett syfte, man maste veta vilken effekt man vill nd med
retoriken. Detta fOr att i mojligaste man kunna forbereda sig pa medarbetarnas
reaktioner.

e Underskatta aldrig publiken med t ex. alltfor gldttade och forenklade budskap.
For att motivera bor retoriken vara utmanande samtidigt som den ger en
realistisk bild av att individen klarar av utmaningen.

e Olikheter 1 publiken méste beaktas. En del individer uppskattar ett logiskt
innehall 1 budskapet (logos) medan andra kanske foredrar kénslomissiga
argument (pathos).

e Underskatta inte betydelsen av att ledaren bygger upp ett fortroende (ethos).
4.3.3 Grunigs publiksegmentering

Fran retoriken som studerats 1 manga ar till ett nyare begrepp inom kommunikation,
public relations. | internationella sammanhang ar det, som ndmnts, vanligt att planerad
kommunikation benimns som public relations (Larsson, 2001). Andra forfattare ser
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public relations som ett félt inom planerad kommunikation (Windahl & Signitzer,
1992). Tva inflytelserika forfattare inom @mnet dr Grunig och Hunt. De definierar
public relations som “the management of communication between an organization and
it’s publics” (Grunig & Hunt, 1994, s.6). Andra bendmningar pd “publics” kan vara
publikzer, intressenter eller malgrupper, vilka kan vara externa eller interna (Falkheimer,
2001)".

For ndgon som planerar en organisations kommunikation &r det viktigt att kunna
segmentera eller dela in sin publik eller malgrupp i olika delar for att kunna anpassa
kommunikationen efter olikheter hos publiken. Grunig och Hunt (1984) har konstruerat
en sadan teori, som omfattar fyra olika slags nivaer pé publiker. En icke-publik paverkas
inte alls av organisationen. Den latenta publiken paverkas av organisationen men &r inte
medveten om det. En avvaktande publik har insett att de och organisationen har ett
gemensamt problem. Den aktiva publiken engagerar sig tillsammans med
organisationen fOr att géra ndgot at problemet. I takt med att publiken blir mer aktiv bor
sdttet att kommunicera péd dndras, ndgot som &r viktigt att vara medveten om dd en
kommunikationsinsats 1 en organisation ska planeras. En aktiv publik &r mer kritisk,
vilket stiller hdgre krav pa kommunikationen.

Det ar vanligt att en kommunikator glommer de publiker som é&r latenta och avvaktande,
vilket inte dr att reckommendera. Hos dessa publiker finns det nimligen fortfarande
utrymme for forhandling, de har dnnu inte bestdmt sig for vilken asikt de ska ha, vilket
gor att det kan vara léttare att paverka dessa individer att acceptera det budskap man
framfor (Dozier & Grunig, 1995).

4.3.4 Grunig och Hunts strategiska kommunikationsmodeller

Det finns fyra olika modeller for strategisk kommunikation (Grunig & Hunt 1984).
Dessa modeller préglar fortfarande dagens vetenskapliga diskussion om public relations
(Larsson, 2001).

Grunig & Hunts (1994) fyra kommunikationsmodeller (forkortad version).

Kiinnetecken Publicitetsmodell Informationsmodell Asymmetrisk Symmetrisk
tvavigsmodell tvavigsmodell
Andamal Propaganda Informationsspridning Vetenskaplig 6vertalnin | Omsesidig forstielse
Typ av kommunikation | Envégs, inget Envégs, sanning viktigt | Tvavigs, obalanserad Tvavigs, balanserad
sanningskrav

I publicitetsmodellen har strategisk kommunikation en propagandafunktion. De som
praktiserar denna modell sprider organisationens idéer genom ofullstindig och
forvrangd information i syfte att Overtala mottagaren. Modellen priglas av
envigskommunikation (Grunig & Hunt, 1984).

Syftet med informationsmodellen &r att sprida information vilket inte alltid behover
innebéra inslag av dvertalning. Aven denna modell priaglas av envigskommunikation.

* Som niamndes i avsnitt 1.4 behandlas hér endast den interna publiken, medarbetarna.
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Den asymmetriska tvivdgsmodellen pdminner om publicitetsmodellen satillvida att
maélet dr 6vertalning. Skillnaden &r att 1 denna modell baseras dvertalningen pa
beteendevetenskapliga studier dvs. studier av attityder och beteenden.
Kommunikationen planeras noga for att kunna paverka dessa attityder och beteenden.
Modellen &r tvavaga satillvida att publiken ger sdndaren feedback pa kommunikationen.
Detta riacker dock inte for att forhillandet mellan sdndare och mottagare ska kunna
raknas som symmetriskt.

Malet med den symmetriska tvdvigsmodellen &r omsesidig forstaelse mellan
organisationen och publiken. Kommunikationen karaktériseras mer av dialog och
balans. Om Gvertalning existerar hér ska publiken ha lika stor chans att Gvertala
organisationen och dess ledning som tvirtom.

Grunigs & Hunts modeller ger kommunikationsplanerare en mojlighet att f4 en enkel
overblick dver hur en organisation kan kommunicera med sina publiker. En viktig
poéng &r att ingen av dessa modeller kan sigas vara bast dverlag, det dr vilken situation
man befinner sig i och vilket syfte man har med kommunikationen som maste avgora
vilken modell som passar bast (Dozier & Grunig, 1995).

Aven om dessa modeller dominerar forskning och debatt kring strategisk
kommunikation har Grunig & Hunt fatt utsta kritik. Ménga forfattare ifrdgasitter om det
inom strategisk kommunikation alls dr mojligt att uppna symmetrisk
tvavigskommunikation (Falkheimer, 2001; Larsson, 2001). Det &r trots allt ledningen i
en organisation som planerar kommunikationen d&ven om medarbetarna bjuds in till
dialog. Dialog &dr ndgot som ofta ses som ett verktyg som kan anvéndas for att lira och
skapa mer effektiva organisationer (Simonsson, 2000). En del forfattare stiller sig
frdgan om begreppet dialog 6verhuvudtaget hor hemma i diskussionen kring strategisk
kommunikation eller public relations (Larsson, 2001).

4.3.5 Diffusion of innovations

Kommunikation i organisationer innebar ofta att ”sprida ut nyheter”, ett &mne som
behandlas 1 diffusionsteorin. Den forfattare som 1 storst utstrickning bidragit till teorin
ar Everett M. Rogers (Windahl & Signitzer, 1992). Teorin handlar ursprungligen om
hur individer tar till sig och reagerar pa en nyhet, men den kan &ven appliceras pé storre
system, som organisationer (Rogers, 1995).

Begreppet diffusion definieras som “the process by which an innovation is
communicated through certain channels over time among the members of a social
system” (Rogers, 1995, s.5). En nyhet eller innovation beskrivs som “an idea, practice,
or object that is perceived as new by an individual or other unit of adoption” (Rogers,
1995, s.11). Ett exempel pa en nyhet kan vara en ny produkt pa konsumentmarknaden,
men ocksd en nyhet for medarbetare som t ex att deras organisation ska genomga en
organisationsutveckling. Det tar ofta lang tid fran det att en nyhet sprids tills dess att
den accepteras, ofta flera ar. Darfor &r ett vanligt problem for bland annat organisationer
hur de ska effektivisera denna process. Diffusionsteorin kan vara ett effektivt verktyg i
sammanhanget da den fokuserar pd om och hur individer anammar (adopt) eller avvisar
(reject) en nyhet. Processen vari detta sker ar indelad i fyra stadier och kallas

the innovation-decision process (Rogers, 1995).
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Kunskapsstadiet (knowledge stage) uppkommer da en individ far reda pé att nyheten
existerar och dé far eller skaffar sig en del kunskaper om hur den kommer att fungera. I
detta stadium kan individen aktivt soka information om nyheten eller passivt ’raka”
stota pad informationen. Hur informationen nar individen har betydelse for
kommunikationsplaneraren. For att na de aktiva informationssokarna bor information
spridas via de kanaler som dessa individer mest soker sig till. For att na de passiva
déremot, bor information spridas dér de ofta tittar efter annan information. Under
Overtalandestadiet (persuasion stage) skapar individen ndgon form av asikt eller attityd
till nyheten. Den kan vara positiv eller negativ. For sdndaren dr det mycket viktigt med
trovdrdighet i detta stadium. En interpersonell informationskanal kan vara att
rekommendera. Alla nyheter innebar ndgon form av osdkerhet for individen, som vill
veta vad nyheten kommer att innebéra for honom eller henne. Informationen bor
anpassas efter detta. Nista stadium i processen innebdr att individen bestimmer sig och
fattar ett beslut att antingen anamma eller avvisa nyheten. Vi har nu kommit till
beslutsstadiet (decision stage). Har kan det vara bra att dela upp nyheten sé att individen
kan fa ett litet "smakprov” innan han eller hon maste bestimma sig. Da okar
sannolikheten att individen tar till sig nyheten pa ett positivt sitt. Under detta stadium
paverkas individen mycket av vad andra, liknande individer tycker och hur de agerar.
Implementeringstadiet (implementation stage) da individen borjar anvinda eller
praktisera nyheten dr nista steg i beslutsprocessen. Hér 6verges de mentala aktiviteterna
som ersitts av en verklig beteendefordndring allt eftersom nyheten borjar praktiseras.
Aven om individen beslutat sig for att borja praktisera nyheten kan han eller hon
fortfarande kinna en viss osdkerhet. Det dr da viktigt att informera om hur individen ska
gé tillvdga da nyheten ska borja anvindas, hur allting ska g4 till. Det sista stadiet i
processen, bekréftelsestadiet (confirmation stage), innebér att individen gérna vill ha
bekriftelse pé att det beslut som fattats om nyheten &r det ritta. Det &dr viktigt att
kommunikationsplaneringen dven stracker sig dver detta stadium (Windahl & Signitzer,
1992; Rogers, 1995).

Enligt Rogers (1995) bor en nyhet ha foljande kvalitéer for att en individ léttare ska
anamma den.

. Den maste innebdra nagon form av fordel for individen

. Den maéste vara kompatibel, dvs. mojlig att passa in i nuvarande forhallanden.
. Den far inte vara alltfor komplex och svar att forsta

e Det ska finnas en méjlighet for individen att testa nyheten (fa ett smakprov).

. Det dr bra om det &r enkelt att se resultatet av praktiserandet av nyheten.

Da teorin om diffusion of innovation ska appliceras pa organisationer ar det viktigt att
vara medveten om att beslutsprocessen dr ndgot mer komplicerad 4dn den dr for en
enskild individ d& en organisation involverar ett antal olika individer som alla har olika
roller (Rogers, 1995)

Teorin har framst kritiserats for att det i den finns ett grundliggande antagande om att
alla nyheter dr goda sddana (Windahl & Signitzer, 1992).
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4.3.6 Tvastegsmodellen

Tvéstegsmodellen dr en teori som ursprungligen skapats inom forskningsomradet
masskommunikation, men den anses dven vara mycket anvdndbar for den som planerar
kommunikation (Windahl & Signitzer, 1992). Teorin baseras pa studier som visat att
individer ofta har storre inflytande nér det géller information dn vad media har. Istéllet
for att gd direkt frdn media till publiken tenderar informationen att na publiken via s.k.
opinionsledare (opinion-leaders). Kommunikationen tar sig alltsa framat 1 tva steg,
dérav namnet pad modellen (Katz & Lazarsfeld, 1960).

Opinionsledare ar ofta individer som tenderar att vara mer intresserade av nyheter dn
andra och som tycker om att diskutera olika &mnen. Dessa opinionsledare samlar alltsa
in information fran media och formedlar denna till publiken, som bendmns foljare”
(followers). Kommunikationsplaneraren i en organisation kan utnyttja opinionsledarens
inflytande 6ver foljarna for att sprida information. En fara kan dock vara att
opinionsledarna anvinder sin makt for att spoliera kommunikationsplanerna, genom att
t ex. ge felaktig information eller lata bli att ge information till féljarna (Windahl &
Signitzer, 1992).

4.3.7 Agenda-setting theory

Detta ér en teori som dven den kommer frin forskning kring masskommunikation. Jag
tycker dock att den kan vara mycket relevant dd@ kommunikation ska planeras 1
organisationer. Redan 1922 resonerade Lippmann att massmedia bidrar till att forma
mentala modeller eller bilder hos individen dvs. paverka individernas tankar. 1972
utvecklades dessa idéer dd McCombs och Shaw lade fram en teori om att de fragor eller
problem som fick stort utrymme i massmedia paverkade vad individer som sig detta
ansag vara viktigt. Med andra ord, vad som finns pd medieagendan bestimmer till en
viss grad allménhetens (publikens) agenda. Det &r dessa teorier som ligger bakom
agenda-setting theory (McCombs et al.,1997). Overfort pa organisationer skulle
resonemanget innebéra att media dr ledarna och allmdnheten medarbetarna. Om ledarna
vill fa fram nagot viktigt budskap i1 organisationen géller det att de far upp det pa
agendan, vilket kanske da bidrar till att &ven medarbetarna bdrjar anse dmnet vara
viktigt och engagerar sig i det.

4.3.8 Meningsskapande och Framing

Meningsskapande kan definieras som “a process in which individuals develop cognitive
maps of their environment” (Weick, 1995). Dvs. processen dér individen i exempelvis
en organisation tilldelar saker och ting som hinder mening och forstaelse. En del
forskare har riktat in sig pa att undersoka hur detta meningsskapande aktivt kan
paverkas for att gemensam mening ska uppsté 1 en organisation (Ericson, 1998). Detta
fenomen bendmns management of meaning. Den mest grundldggande processen i detta
kallas framing. Framing &r en process dir man presenterar ett budskap pé ett sadant sétt
att tolkningen av budskapet i sin tur formas pa ett visst sétt. Exempelvis kan ledarna i en
organisation anvénda sitt sprak for att styra medarbetarnas tolkningar av olika héndelser
1 organisationen, och dédrigenom ocksa styra responserna pa dessa (Deetz et al., 1999).
Framing kan beskrivas som en sorts kommunikation som orsakar andra att acceptera en
viss mening framfor en annan. Fenomenet kan jimforas med en fotograf som viéljer sitt
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sétt att framfora ett budskap. Nar det ska goras sa finns det en mojlighet for fotografen
att vélja vilka aspekter av budskapet han eller hon vill fokusera pé och vilka som ska
uteslutas. Genom att framhéva vissa aspekter och inte andra gor vi att meddelandet blir
mer markbart, mer meningsfullt och mer minnesvért (Fairhurst & Sarr, 1996).

Fairhurst & Sarr (1996) menar att framing ar ndgot som alla kan léra sig och nagot
ledare pé alla nivaer maste kunna utfora. Framing ar inte ndgot som bara utfors vid
enstaka tillfdllen utan det 4r meningen att ledare ska kunna anvinda det i sin
vardagskommunikation. Deetz et al. (1999) vill t ex. beskriva framing som ett vapen for
att f& ménniskor att praktisera foretagets vision i vardagen. De menar att det dr en sak
att formulera officiella mal med t ex. en fordndring men en helt annan att kommunicera
ut dessa mal sa att de brukas ute i organisationen vardagligen. Framing kan alltsé vara
ett sétt att sammanfora den vardagliga forstdelsen och det vardagliga tdinkandet med
foretagets mal och vision.

Fairhurst och Sarr (1996) anser, precis som Sandberg och Targama (1998, se 3.6.2) att
den som kommunicerar méste bli uppmérksam pd andras mentala modeller, hur andra
individer forstar saker och ting. Om vi kan kommunicera ut att vi forstir andra ger vi
mottagaren en kénsla av respekt eftersom vi tagit oss tid att 6vervidga andra alternativ én
vara egna. Sammanhanget eller kontexten vari ett meddelande presenteras spelar ocksa
stor roll 1 framing. Det dr viktigt att anpassa kommunikationen efter detta och vélja rétt
ord i ritt ssmmanhang. Exempelvis kréver en 1 grunden negativ organisationsforandring
som t ex nedskédrningar av personal en viss sorts kommunikation medan en i grunden
positiv fordndring som t ex. en organisationsutveckling kraver en annan. En ledare
kommunicerar 1 allménhet 70% av sin tid, men fa tanker pa att vad de sdger och hur de
sdger det kan paverka omgivningen i olika riktningar (Deetz et al., 1999).

4.3.8.1 Verktyg for framing

Det finns ett antal olika framingverktyg, varav vissa av dem hédrstammar frdn den
klassiska retoriken, t ex metaforen. Metaforer anses vara det viktigaste verktyget for
framing. Precis som Ovriga framingverktyg dr metaforer ett symboliskt, inte bokstavligt,
satt att uttrycka sig pd. Genom en metafor kan vi ge ett fenomen en ny mening genom
att jdimfora det med nagot annat (Deetz et al., 1999). Vad det egentligen handlar om é&r
att uttrycka nigot obekant i bekanta termer (Fiske, 1990). Hér r ett exempel pa hur en
organisationsfordndring kan framstéllas: “Att fordndra ett foretags kultur dr lite grann
som att forsoka laga ett flygplan i luften. Det dr lite nervést och man hoppas hela tiden
pa att flygvirdinnan ska komma forbi med en vagn full av drinkar.” Men metaforerna
kan dven f4 oss att se det bekanta pé ett nytt sétt (Deetz et al., 1999). "Jag ser vdr
avdelning som en enda stor familj. Vi har vdara sma grdl men det dr inget som hindrar
oss fran att hdlla ihop och arbeta tillsammans.” For att fa rétt effekt dr det dock viktigt
att anvénda rétt metafor i ratt sammanhang och som passar till det budskap man vill
framfora (Akin & Palmer, 2000). Det finns annars en risk att mottagarna blir forvirrade
och har svart att tolka budskapet (Deetz et al., 1999). Det ér ocksa viktigt att anvinda en
metafor som i princip samtliga kidnner till och kan relatera till, annars blir den
verkningslos. Man fér heller inte ta for givet att alla forstar eller relaterar till metaforen
pa exakt samma sitt (Akin & Palmer, 2000).

Andra framingverktyg ar historier (legender och myter) genom vilka ett begrepp far liv
och mening pa ett minnesvart sétt. En historia kan dock bli negativ om den anvénds

29



alltfor ofta. Traditioner dr handelser som upprepas regelbundet for att sprida
organisationens varderingar. Det kan vara allt frdn den arliga julfesten till att chefen
varje dag hélsar pa samtliga medarbetare. En fara med traditionerna kan vara att de blir
utndtta och ddrmed meningslosa. Slogans och slagord ir dven de framingverktyg som
hjdlper till att gora ett budskap mer minnesvirt for mottagarna. Med hjélp av artefakter
kan man askadliggdra foretagets virderingar genom fysiska ting som t ex. hur kontoren
ar moblerade och vem som sitter var (Deetz et al., 1999).

4.4 Planerad kommunikation i praktiken

Den planerade kommunikationen innefattar (forhoppningsvis) inte bara storre
informationsprojekt, som teorierna ovan kanske for tankarna till, utan dven planering
och forbéttring av den dagliga kommunikationsverksamheten i organisationen (Larsson,
2001). Det finns manga viktiga aspekter att vara medveten om dé det géller att planera
en organisations kommunikation.

Katz & Kahn (1978) beskriver tre huvudsakliga interna informationsvégar i en
organisation. Den nedatriktade, fran ledningen till medarbetarna, den uppétriktade frdn
medarbetarna till ledningen och den horisontella mellan medarbetarna. Larsson (2001)
berittar att forskare identifierat &nnu en informationsvag, namligen en tviargaende, dir
information utbyts mellan individer pa olika enheter och olika nivder. De horisontella
kontakterna sdgs vara vanligare dr de vertikala, medarbetare i en organisation tycks
kommunicera mest med individer pa samma niva (Rogers & Rogers, 1976).

D& man vill sdnda ut ett budskap i en organisation &r det viktigt att vélja de rétta
informationsvégarna. Det finns bade direkta och indirekta sddana. De direkta
informationsvégarna dr ledaren, arbetskamrater och informationsméten medan de
indirekta bland annat utgérs av massmedia, personaltidningar, anslagstavlor och nyare
teknik som Internet, intrandt och e-mail. Det som ytterst avgdr vilken informationsvég
som dr den bista dr vilket &mne man vill informera om (Strid, 1999).

Det dr ocksa viktigt att anvidnda sig av olika sorters kanaler for spridningen av
information t ex. bade muntliga och skriftliga. Dessutom kan det vara vért att upprepa
ett meddelande ett antal gadnger vilket bland annat bidrar till att mottagaren av
meddelandet forstar det béttre. Litteraturen nimner dven att den kommunikation som
utfors face-to-face gor ett storre intryck dn ndgot annat medium. Det har ocksé
framkommit i undersékningar att den information som tas emot mest effektivt &r den
personliga, den som ror individen sjdlv. Information som ror foretaget, avdelningen
eller 6vriga medarbetare tenderar att glommas bort (Klein, 1996). Det ar vanligt att
medarbetarna i en organisation anser sig fa for lite information. Ndgot som &r vért att
tdnka pa ér att det séllan 16nar sig att 6ka méngden information da detta kan gora det
svarare for individerna att hitta ritt information 1 det 6kade informationsflodet (Rogers
& Rogers, 1976).

4.5 Kommunikation och forindring

Det finns inte manga forfattare som inte nimner kommunikation som en avgdrande
faktor vid forandringsarbete, kommunikation kan forbéttra en forandringssituation
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avsevirt. Det dr dock viktigt att pdpeka att den ocksa kan forvérra situationen om den
inte skots pa ett effektivt sétt (DiFronzo & Bordia, 1998).

Jag har tidigare nimnt Kurt Lewins modell som beskriver en fordndring i tre steg (se
3.4.1.2). Denna modell kan d@ven vara anvandbar for ledare da det géller planering av
kommunikation infor och i en fordndring. De olika faserna kriver olika sorts
information och informationsstrategier. [ den forsta fasen, unfreezing, ar det priméra
kommunikationsmalet att forbereda medarbetarna i organisationen pa den kommande
forandringen. Hér ar det viktigt att kommunicera malet med fordndringen och
anledningen till den, for att medarbetare ska kunna utveckla en nddvindig forstaelse for
det som hiander (Klein, 1996). Det dr viktigt att informera om férdndringen tidigt 4ven
om den d4 inte dr helt fardigplanerad (Di Fronzo & Bordia, 1998). I den andra fasen,
moving, stills det hogre krav pad mer konkret information om vad som egentligen hander
och vad som ska hénda. Hér blir den personligt relevanta informationen en viktig del
(Klein, 1996). Det kan vara bra att informera om en “’tidtabell” for fordndringen,
forklara nér det dr tankt att saker och ting ska ske. Det dr viktigt att pd ndgot sétt
kommentera de saker man inte kan informera tillrackligt om. Har ar det ocksa viktigt att
etablera en 0ppen och gemensam planeringsprocess runt fordndringen (DiFronzo &
Bordia, 1998). I den tredje fasen, refreezing, r det meningen att forandringen ska
institutionaliseras. Kommunikationen hér fokuseras pé fortlopande information om
forandringen och om vad resultatet av fordandringen blev (Klein, 1996). Var en
organisation dn befinner sig i fordndringsmodellen sa tenderar en effektiv
forandringskommunikation att avsldja snarare én att dolja, den reducerar osdkerhet
genom gemensam planering och etablerar och bibehaller ett dmsesidigt fortroende pa ett
proaktivt sétt (Di Fronzo & Bordia, 1998).

Ett dilemma som kan uppstd for dem som ska informera (ofta ledaren i organisationen)
ar att det kanske inte dr mdjligt att tillfredsstélla det informationsbehov som uppstér i

t ex. en fordndringssituation. Situationen &r ofta den att medarbetarnas
informationsbehov dr som storst nir ledarna av olika anledningar helt enkelt inte kan ge
information. Ledarna moter ofta detta problem med tystnad da de ar rddda for att forleda
medarbetarna genom att komma med felaktig information. Denna tystnad leder ofta till
att en negativ ryktesspridning uppstar. Ledningen har d& ingen kontroll 6ver innehallet i
informationen som sprids vilket kan leda till att medarbetarna sjdlv skapar sig en bild av
det som hinder och ska hinda som ofta kan se vérre ut dn verkligheten. Vad som ska
avslojas eller inte ar givetvis situationsberoende, men generellt sitt dr det battre att
avsldja dn dolja information eller vénta tills informationen dr komplett. Ledaren bor
svara pa de fragor han eller hon kan och berétta varfor det inte gar att svara pa resten
(D1 Fronzo & Bordia, 1998).

Avslutningsvis kan det vara vérdefullt att vara medveten om att medarbetare i allménhet
ar ganska trotta pa information om just utvecklingsprojekt (Larsson, 2001)
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5. Mojligheter att paverka medarbetare i en OU-
process genom planerad kommunikation

Jag ska nu med hjdlp av mina bdda teoriavsnitt analysera méjligheterna att paverka
medarbetarna i en organisationsutvecklingsprocess genom att anvinda sig av planerad
kommunikation.

5.1 Analys

I analysen ges mycket information och det relateras till manga olika begrepp. Jag har
valt att anvénda ett stort antal referenser bakét 1 texten for att ge ldsaren storre mojlighet
att 1att finna det resonemang jag refererar till om han eller hon sa onskar. For att
ytterligare forenkla ldsandet av analysen dr det mitt mal att i mojligaste man genomfora
en strikt renodlad analys for att sedan framfora mina egna tankar kring resultatet i en
kortare resultatdiskussion (se 5.2).

Avsnittet struktureras efter de tre faserna i min modell (se 3.8). For att pa ett tydligt sétt
kunna visa hur planerad kommunikation kan anvindas for att paverka medarbetarna i
OU-processen har jag valt att bygga mina resonemang kring ett antal mél som jag,
baserat pa mina teorikapitel, anser maste uppfyllas for att en OU-process ska bli
framgangsrik. Genom att ledningen i sitt arbete med att uppfylla dessa mal tar hjélp av
ett antal “kommunikativa nyckelverktyg” hdmtade frdn idéer och teorier inom planerad
kommunikation har de mgjlighet att genom hela OU-processen paverka medarbetarnas
attityd till OU-processen i en positiv riktning. Jag har forsokt tydliggora det hela i
tabellen nedan. Mal nummer ett hor samman med nyckelverktyg ett osv.

Sammanfattande tabell 6ver de kommunikativa verktyg som kan utnyttjas i respektive fas under OU-processen (egen)

Diagnosfasen Genomforandefasen Utvirderingsfasen
Mal 1. Besvara fragan varfor? | 1. Dialog, information och | 1. Uppritthalla
o feedback fordndringen genom
2. Skapa en positiv bild delaktighet och motivation
2. Vision
3. Identifiera informella
ledare och borja bearbeta
krafterna mot fordndringen
Nyckelverktyg | 1. Logos, Diffusionsteorin | 1. Tvéstegsmodellen, 1. Traditioner, fortlopande

2. Publiksegmentering,
logos, ethos, pathos,
Diffusionsteorin, agenda-
setting

3. Tvastegsmodellen,
Diffusionsteorin, Grunig
och Hunts
publiksegmentering och
kommunikationsmodell

Diffusionteorin, Grunig och
Hunts publiksegmentering
och kommunikationsmodell,
ethos

2. Framing, agenda-setting

information, ethos, Grunig
och Hunts
kommunikationsmodell,
logos, Diffusionsteorin
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5.1.1 Diagnosfasen

Den forsta fasen i en OU-process ar av avgorande betydelse for vilket resultat OU-
processen ska fa (3.5.1). Som jag ser det dr det 1 denna fas vi har storst chans att genom
planerad kommunikation paverka individerna och skapa forutséttningar for att OU-
processen ska bli framgangsrik. Har har vi bland annat chansen att borja bearbeta
krafterna for och emot forédndringen (3.4.1.1) och en mojlighet att paverka
medarbetarnas forstaelse som ligger till grund for deras handlingar (3.6.2). Ett antal mél
maste dock uppfyllas:

Mal 1 - besvara fragan varfor?
Nyckelverktyg — retorikens logos, diffusionsteorin

Att kommunicera ut varfér organisationsutvecklingen maste ske dr en nédvéndighet for
att skapa den fordndringsvilja som i sin tur dr en forutséttning for att OU-processen
Ooverhuvudtaget ska kunna genomforas (3.4.1.3, 4.5). Jag ser en uppenbar parallell till
ett av retorikens medel som krivs for att vertyga en publik om nagot, nimligen logos
(4.3.1). Utan argument om varfor en fordndring maste ske kan medarbetarna aldrig
overtygas om att forindringen i slutindan kan leda till nigot positivt. Ar de inte
overtygade om detta finns det enligt Rogers diffusionsteori en uppenbar risk att
medarbetarna inte kommer att acceptera nyheten (fordndringen) utan avvisa den (4.3.5).
Aven om vi tar hinsyn till det faktum att individens tre attitydkomponenter (tanke,
kénsla, beteende) inte behdver Gverensstimma med varandra bli det formodligen svart
att genomfora OU-processen om individen har en negativ kénsla infér den men dnda
tvingas att genomfora den, vilket ofta kan vara fallet i dessa sammanhang (1.4). En
konsekvens kan bli att medarbetarna endast spelar det ’forandringsspel” som Deetz
resonerar kring (3.7.2) och inte fullt ut accepterar forandringen (3.7).

Att besvara fragan varfor kan ocksa bidra till en forstaelse fran medarbetarnas sida som
sedan kan ligga till grund for hur de beter sig i OU-processen (3.6.2). Det kan ocksé
skidnka medarbetarna en kénsla av delaktighet, vilket ytterligare kan ge dem en positiv
attityd till fordndringen. Det dr dock viktigt att medarbetarna, forutsatt att de dr redo for
det, far delta i OU-processen pa ett reellt sétt, vilket innebdr att det ocksa ar viktigt att
begreppet delaktighet ar vil definierat 1 organisationen (3.6.5).

Mal 2 — skapa en positiv bild av fordndringen, framtiden och medarbetarna.

Nyckelverktyg — Grunig & Hunts publiksegmentering, retorikens logos, ethos,
pathos, framing, Diffusionsteorin samt agenda-setting

Att skapa en positiv bild av fordndringen méste ses som en stor utmaning i en OU
eftersom medarbetare ofta &r trotta pa information om fordndringar (4.5) och ofta har en
negativ bild av dem (3.7.2). En positiv bild av férdndringen kan dock hjilpa till att
motivera medarbetarna, vilket ar viktigt dd motivation sigs vara sjdlva motorn i
forandringsarbetet (3.6.4). For att kunna skapa en positiv bild av forandringen ar det
viktigt att veta vilken forstaelse medarbetarna har idag och hur denna forstéelse kan
paverkas (3.6.2). Utifran detta kan sedan kommunikationsinsatser planeras. Ett
grundléggande karaktirsdrag for planerad kommunikation &r just att den planeras
utifran medarbetarnas perspektiv (4.2). Det dr viktigt att beakta olikheterna hos publiken
(4.3.2.1). Hér kan Grunig och Hunts segmentering av publiken i olika nivéer vara ett
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effektivt hjdlpmedel. Kan ledarna identifiera de olika nivaerna hos publiken kan de
ocksé anpassa sin kommunikation efter detta (4.3.3). I denna fas &r troligen stora delar
av publiken avvaktande, vilket innebar att man har stor chans att paverka dem.
Diagnosfasen medfor ett bra tillfélle att samla in relevant information om publiken for
att kunna skaffa sig en uppfattning om den (3.5.1).

Nér ledarna ska informera om och férmedla den positiva bilden av fordndringen kan de
med fordel utnyttja de retoriska kommunikationsverktygen logos, ethos och pathos for
att Overtyga medarbetarna om att OU-insatsen dr ndgot som éar positivt for dem (4.3.1).
Logos kan direkt relateras till den kognitiva attitydkomponenten medan pathos kan
anvéndas for att paverka den affektiva (1.4). Det géller att inte bara védja till publikens
fornuft utan dven deras kénslor. Detta dr formodligen extra viktigt i en
forandringssituation med tanke pé att den ofta medfor osdkerhetskidnslor och riddsla som
kan resultera i ett massivt motstand (3.7.2). Ett annat anvéndbart verktyg i
sammanhanget ar framing vilket ledarna kan utnyttja for att framhéva de positiva
aspekterna av fordndringen (4.3.8). Metaforer kan utnyttjas for att de anstéllda lattare
ska kunna se OU-processens framfor sig, och allt det positiva det &r tdnkt att den ska
medfora. Aven historier och myter frin foretagets historia kan anvindas for att paverka
medarbetarnas attityder till budskapet (4.3.8.1). Far de en positiv attityd till budskapet
ar det storre chans att de forstér det battre (4.3.2.1). Rogers diffusionsteori som
behandlar spridandet av en nyhet dr viktig att beakta. Diagnosfasen i OU-processen kan
sdgas innehélla de tre forsta stadierna i Rogers beslutsprocess vilket bland annat innebér
att trovirdighet (ethos) samt interpersonella informationskanaler blir viktiga. Rogers
teori ger dven nyttig information om vilka kvaliteter nyheten (om
organisationsutvecklingen) méaste ha for att medarbetarna ska ta den till sig pa ett
positivt sitt. Bland annat maste den innebéra ndgon form av fordel for individen och
den far heller inte vara alltfor komplex att forsta (4.3.5). Man ska dock inte underskatta
publiken med alltfor forenklade budskap (4.3.2.1). Kunskapen om diffusionsteorin kan
bland annat utnyttjas dd metaforerna och historierna ska utformas.

Ett effektivt medel nir det géller att paverka individernas instédllning till OU-processen
ar att genom en vision skapa en bild av framtiden. Det krivs dock att visionen uppfyller
vissa krav som t ex att den dr mdjlig att forestilla sig och mojlig att genomfora for
medarbetarna. Visionen méste kommuniceras ut och bli en del av vardagen och fastna i
medarbetarnas tankar och kinslor (3.6.3). Aterigen kan fiaming vara ett effektivt
kommunikationsverktyg i ssmmanhanget da detta kan beskrivas som ett vapen just for
att fa individer att praktisera foretagets vision i vardagen (4.3.8). Bland annat kan
slagord vara effektivt att anvdnda for att gora visionen mer minnesvird (4.3.8.1). En
annan teori som kan anvindas for att bidra till att fordndringen och visionen praktiseras
1 medarbetarnas vardag dr den om agenda-setting. Teorin sdger att om ledarna i
organisationen far upp forandringen pa agendan genom att lata den genomsyra allt de
foretar sig s& kommer ocksd medarbetarna att inse att organisationsutvecklingen &r
nagot som har stor betydelse och forhoppningsvis engagera sig den (4.3.7).

Ledarna maste for att forhindra en eventuell negativ sjdlvuppfyllande profetia dven
skapa och visa att de har en positiv bild av medarbetarna, som 6verensstimmer med
McGregors teori Y (3.6.1) och den grundldggande individsynen inom OU (4.1).
Samtidigt ar det lika viktigt att medarbetarna har en positiv syn pa ledarna d& den
sjdlvuppfyllande profetian sjdlvklart &ven kan verka pa detta hall. For att de ska kunna

34



fa det r det bland annat viktigt att ledarna beaktar det retoriska verktyget ethos, 1 sin
kommunikation (4.3.1, 4.3.2.1).

Mal 3 — Identifiera informella ledare samt borja bearbeta krafter mot
fordndringen.

Nyckelverktyg: Tvdstegsmodellen, Diffusionsteorin, Grunig & Hunts
publiksegmentering och kommunikationsmodell, retoriska verktyg, framing samt
riklig information

Det ar viktigt for ledarna att identifiera de informella ledarna for att utveckla ett
politiskt stod hos dem (3.4.1.3). Att identifiera de informella ledarna kan &dven vara ett
sdtt att kontrollera de rykten som ofta uppkommer i samband med en {f6ridndring (3.7.1).
Trots att de sdkert skiljer sig pa nagra punkter sa drar jag paralleller mellan dessa
informella ledare och de ”opinionsledare” som beskrivs av Katz & Lazarsfeld (4.3.6)
eftersom bada parter 4r mycket intresserade av att samla och fora vidare information.
Dérmed kan tvastegsmodellen konstateras vara en effektiv kommunikationsteori att
applicera hir. Kan ledningen identifiera opinionsledarna eller de informella ledarna har
de stor chans att kunna kontrollera de rykten som ofta uppkommer i samband med en
forandring. Ledarna kan dven utnyttja detta informella sétt att sprida information pa
vilket kan vara effektivt med tanke pa att horisontella kommunikationskontakter sigs
vara vanligare én vertikala (4.4). Att opinionsledarna i tvastegsmodellen kan vara ett
effektivt vapen for att paverka individernas attityder till OU-processen bekriftas ocksa i
Rogers diffusionsteori dar han beskriver att i beslutsstadiet s& paverkas individer mycket
av vad andra liknande individer sdger och gor (4.3.5). Givetvis méste dven
opinionsledarna dvertygas om att fordndringen innebér nagot positivt, annars finns det
en risk att de spolierar kommunikationen genom att ge felaktig information till
medarbetarna (4.3.6). Att dvertyga opinionsledarna kriaver en genomtéinkt strategi fran
ledningens sida d4 dessa opinionsledare kan antas vara vad Grunig och Hunt kallar en
aktiv publik vilken stéller hogre krav pd kommunikationen (4.3.3) Ledarna bor ta hjilp
av retoriska verktyg (4.3.1) och framing (4.3.8).

Riklig och korrekt information kan sdgas fungera som ett ’vaccin” mot rykten vilket
innebaér att planerad kommunikation borde vara ett perfekt verktyg i sammanhanget
(4.6.1). Pé ett liknande sétt anser jag att planerad kommunikation och information ocksa
kan motverka ett motstdnd mot fordndringen. Tittar man pa forandringsmotstdndets
livscykel ser man att det dr som storst mellan diagnosfasen och genomférandefasen i
OU-processen (3.7.2). Darfor menar jag att krafter emot forandringen bor bearbetas
redan i diagnosfasen. Aven om de i ett inledande skede inte gar att identifiera (3.7.2) bor
de forebyggas med hjilp av planerad kommunikation och information. Ett liknande
resonemang gar att fora da det géller konflikter, eftersom de precis som
forandringsmotstand ofta uppstar pa grund av osédkerhet och radsla. Medarbetarna ar
inte riktigt sidkra pé vilka roller de kommer att ha gentemot varandra i framtiden, vilket
innebdr att de behover riklig, garna personlig, information dven om detta (4.5). Men ett
annat perspektiv pd saken sdger att da konflikter ségs vara roten till personlig och social
fordndring, vilket ofta dr mélet med en OU, &r det inte onskvart att med alltfor mycket
planerad kommunikation och riklig information hindra konstruktiva konflikter att
uppkomma (3.7.3). Detta tyder pa att vi bor vara forsiktiga da det géiller att hantera och
forebygga konflikter med hjilp av planerad kommunikation. Det kan dock vara viktigt
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att ta hinsyn till dem 1 kommunikationsplanen for att bade ledare och medarbetare ska
vara medvetna om att de kan uppkomma, och nir de gor det, konfrontera dem och
hantera dem med en 6ppen kommunikation.

Vi kan hir dven utnyttja Grunig och Hunts kommunikationsmodell och konstatera att
diagnosfasen bor priglas av en asymmetrisk tvavigskommunikation da vi har ett syfte
att planera kommunikationen noga for att paverka medarbetarnas attityder och
beteenden (4.3.4).

5.1.2 Genomforandefasen

I denna fas ska fordndringsarbetet koncentreras pd att fortsétta att utveckla och forbéttra
de forutsittningar man med hjélp av den planerade kommunikationen lade grunden f6r i
diagnosfasen.

Mal 1 —dialog, information och feedback

Nyckelverktyg: Tvastegsmodellen, Diffusionsteorin, Grunig & Hunts
publiksegmentering och kommunikationsmodell, ethos

Det ar viktigt att ledare och medarbetare fortsatter att ha en dialog med varandra. Da
medarbetarnas forstaelse kan sdgas styra deras sitt att bete sig dr det fortfarande hogst
vésentligt att genom dialogen fortsitta kartlagga forstdelsen dd denna kan komma att
forandras under OU-processens gang (3.6.2). Det dr vanligt att medarbetare i en OU-
process vixlar mellan olika tillstdnd som t ex. en acceptans av fordndringen till att Gppet
strida mot den (3.7). Dialogen kan vara ett sétt att “méita temperaturen” pé individernas
attitydtillstdnd for att se 1 vilket tillstdnd de befinner sig. Det dr viktigt att skapandet av
en dialog blir en del av foretagets planerade kommunikation genom att ordet dialog
definieras precis som begreppet delaktighet maste definieras for att det ska bli praktiskt
anvindbart (3.6.5). Motstdndsméssigt befinner sig medarbetare och ledare nu i ’det
stora slaget” huruvida fordandringen ska accepteras eller inte (3.7.2). Tvdstegsmodellen
kan aterigen vara ett effektivt redskap for att med hjélp av opinionsledarna dvertyga
majoriteten om det positiva med OU-processen (4.3.6). Kan man dvertyga
opinionsledarna att OU-insatsen genomfors i syfte att medfora nagot positivt for
samtliga involverade, kan dessa utnyttjas for att f4 6ver de eventuella motstaindarna pa
rétt sida”.

Enligt Rogers diffusionsteori kan medarbetarna i detta implementeringsstadium kénna
sig osdkra, &ven om de bestdmt sig for att acceptera forandringen och borja praktisera
den (4.3.5). Konkret information till medarbetarna ar av avgdrande betydelse nér det
giller paverkan av individerna i denna fas. Finns det inte mojlighet att informera
medarbetarna méste de “informeras om varfor de inte kan informeras” (4.5). Den
personliga informationen blir mycket relevant vilket innebér att direkta
informationsvagar som exempelvis nirmaste chef bor utnyttjas (4.4). Om vi anviander
oss av Grunig och Hunts publiksegmentering kommer vi formodligen att se att det nu
inte bara dr opinionsledare som dr en aktiv publik utan merparten av medarbetarna,
vilket stdller &nnu hogre krav pad den kommunikation som utfors (4.3.3). Om forra fasen
karaktériserades av Grunigs asymmetriska tvavigsmodell sd maste den planerade
kommunikationen hir borja priglas mer av en symmetrisk modell som karaktériseras av
dialog och balans (4.3.4). Det finns dock fortfarande spar av dvertalning som jag
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ndmnde ovan, vilket innebér att det inte kan bli tal om total symmetri, men atminstone
symmetri i hogre grad @n i den foregéende fasen.

Feedback fran ledarna till medarbetarna ar av yttersta vikt for att dessa ska fortsétta att
kdnna sig motiverade (3.6.4). Det dr viktigt med bevis som kan motivera och visa att
forandringen dr mojlig att genomfora (3.4.1.3). Det dr ocksé viktigt att ledarna visar
fortsatt fortroende for medarbetarna dven om det 6nskade resultatet av OU-processen
inte infunnit sig (3.6.1). Om de inte skulle gora det skulle deras trovardighet (ethos)
sjunka vilket skulle inverka negativt pd OU-processen som inte kan fungera utan ett
Omsesidigt fortroende. Ledarna maste saledes fortsitta att praktisera sitt retoriska ethos
for att paverka eller upprétthalla medarbetarnas attityd (4.3.1).

Mal 2 — vision
Nyckelverktyg: framing, agenda-setting

Visionen maste nu borja efterlevas, ett arbete som tar lang tid (3.6.3). Det &r viktigt att
aktuella OU-aktiviteter (3.5.2) planeras utifran organisationens specifika forutséttningar
och knyts till medarbetarnas vardagliga arbete (3.4.1.3). Ett viktigt verktyg i
sammanhanget ar framing med vars hjilp man kan oversétta visionen till vardagen
(4.3.8) bland annat genom att anviinda vardagliga metaforer i syfte att gora det obekanta
mer bekant (4.3.8.1). Detta kan dels fa den positiva effekten att forstaelsen for OU-
processen Okar (3.6.2) men ocksa att osidkerheten och rddslan for det okédnda minskar,
vilket 1 sin tur borde medfora att det blir ldttare for ledarna att vinna den
“motstandskamp” om fordndringen som &r aktuell i denna fas (3.7.2). Ledarna maste
ocksa fortsétta att utnyttja kunskaper om agenda-setting sé att medarbetarna ser och hor
visionen dverallt vilket &ven det kan bidra till att den till slut inforlivas i deras
vardagliga arbete (4.3.7).

5.1.3 Utvirderingsfasen
Mal 1 — upprdtthdlla foérdndringen genom delaktighet och motivation

Nyckelverktyg: traditioner, fortlopande information, ethos, Grunig & Hunts
kommunikationsmodell, logos, Diffusionsteorin

Det kan vara vanligt att man i en OU-process slar sig till ro” nér man nétt denna fas
(3.5.3). Ytterligare en stor utmaning 1 OU-processen blir dirfor att upprdtthalla
fordndringen eller ”gora den permanent” som Lewin uttrycker det. Det nya beteendet
ska integreras i medarbetarnas attityder, som maste fortsétta att pdverkas. Det finns en
stor risk att medarbetarna glider tillbaka till sitt gamla beteende, varfor stora krafter
maste ldggas ned for att forhindra detta (3.4.1.2). Mgjligen kan ledarna fortsitta att
utnyttja teorierna om agenda-setting (4.3.7) och tvastegsmodellen (4.3.6) for att, pa egen
hand och med hjélp av opinionsledarna, standigt pAminna medarbetarna om deras nya
sdtt att bete sig for att uppritthlla detta (forutsatt att beteendet &r det onskvirda). Detta
kan dock fa den negativa effekten att om de stindigt paminns om ”’sitt nya beteende”
kanske det alltid ses som ett nytt och ovant sétt att bete sig pd och ddrmed aldrig
integreras riktigt 1 deras attityder och normer och ses som ett normalbeteende. Ett béttre
satt kan vara att infora traditioner dir medarbetarna regelbundet men mer séllan
paminns om den OU-process de genomgatt och fortfarande genomgar (4.3.8.1). Dessa
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traditioner kan ocksa ge tillfdlle for ledarna att belona medarbetarna for deras insatser
under OU-processen, vilket kan bidra till att motivationen hos dem forstirks (3.6.4).

Det ar viktigt att medarbetarna far vara delaktiga d&ven under utvarderingen. Det &r
medarbetarna som utvirderas och att inte lata dem vara delaktiga dven har skulle vara
att behandla dem respektlost vilket rimmar illa med grundprinciperna inom OU (4.1).
Medarbetarna kan formodligen med nigra fa undantag nu ses som en aktiv publik som
kréver att fa delta i besluten som rér dem sjdlva (4.3.3). Detta dr dock inget som ska ses
som negativt med tanke pa att syftet med en OU-process faktiskt ofta &r att forsoka
forma medarbetarna att bli en mer aktiv publik som tycker om att ta egna initiativ och
fatta beslut, eftersom detta bidrar till en effektivare organisation (3.2). For att ledarna
overhuvudtaget ska kunna fortsétta att paverka denna numera aktiva publik ir det av
stor vikt att de har medarbetarnas fortsatta fortroende dvs. uppritthaller sitt ethos
(4.3.1). I denna fas sdgs motstindet likna ett ”forkylningsvirus” som létt kan blossa upp
(3.7.2). Ska detta motstdnd forhindras ar det viktigt att medarbetarna som publik
behandlas med respekt (4.3.8, 4.3.2.1). Det &dr onskvért att organisationen trappar upp
dialogen och tar dnnu ett steg mot det Grunig kallar symmetrisk kommunikation (4.3.4).

For att fordndringen ska kunna upprétthdllas maste motorn héllas igdng dvs.
medarbetarna maste motiveras (3.6.4). Om individerna beter sig pa det 6nskade séttet &r
det viktigt att forstarka detta genom yttre och inre motivationsfaktorer (3.4.1.3, 3.6.4).
Traditioner kan, som jag ndmnt ovan, vara bra tillfélle att visa sin uppskattning pa. Ett
annat sitt att motivera medarbetarna pa kan vara att ge fortlopande information om
resultatet i organisationen och pé vilket sétt detta kan kopplas till OU-processen (4.5).
Detta géller givetvis bade negativa och positiva resultat. Det retoriska verktyget logos
kommer aterigen i fokus eftersom medarbetarna, i bada fallen, maste fa veta varfor
saker och ting blev som de blev. Ar resultatet positivt kan det vara en idé att forstirka
detta genom retorikens pathos och rikta sig till medarbetarnas kinslor (4.3.1). Enligt
Rogers diffusionteori befinner sig medarbetarna nu i bekréftelsestadiet dér det &r viktigt
att ge medarbetarna bekriftelse pa att deras val (att acceptera fordndringen) var det ritta
(4.3.5). Detta dven om OU-processen dnnu inte lett till onskat resultat.

5.2 Sammanfattande slutsatser och resultatdiskussion

Analysen ovan visar pé vilka mdjlighet som finns att paverka medarbetarna i en OU-
process med hjilp av planerad kommunikation. Féljande utmérker sig:

e Planerad kommunikation kan mycket vil vara effektivt hjdlpmedel for att skapa
forutsdttningar for samt forebygga eventuellt negativa reaktioner pa OU-
processens samtliga faser. Genom att gora detta paverkar vi medarbetarnas
attityder i en positiv riktning.

e Det dr i dock den forsta fasen vi har storst chans att med planerad
kommunikation paverka medarbetarna.

e Planerad kommunikation &dr framforallt ett effektivt hjdlpmedel d det géller att
skapa en positiv bild av den kommande fordandringen vilket far anses som
mycket viktigt i en OU-process.
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Resultaten pekar pa att det 1 varje fas ar viktigt att planera kommunikationen vél for att
vi ska kunna fa en vil fungerande OU-process. Det som dock méste podngteras dr att vi
i en OU-process bor ldgga ner mycket arbete framforallt pa den forsta fasen. Den forsta
fasen dr viktig da det dr hir vi ldgger grunden for resultatet av arbetet och det dr som
sagt hir vi har storst chans att paverka detta resultat. Mycket av den befintliga OU-
litteraturen pekar ddremot pé att fokus brukar ldggas pa aktiviteter under
genomforandefasen. Diagnosfasen brukar frimst ses som en “insamlingsfas” dér
information himtas for att gora det mdjligt att analysera det rddande tillstdndet i
organisationen. Den egentliga processen sitts forst igdng under genomforandefasen med
manga olika insatser och aktiviteter av olika slag. Exempelvis brukar ndgra av de mél
som jag beskrivit i den forsta fasen enligt litteraturen vara en del av genomforandefasen.
Jag tycker dock att analysen pekar pa att en del av dessa aktiviteter istédllet borde hora
hemma i diagnosfasen, kanske framforallt for att medarbetarna fran borjan ska fa en
kénsla av att de verkligen medverkar i OU-processen pa ett reellt sitt. Det ar alltsd
viktigt att OU-processen sdtts igang redan hér, 1 diagnosfasen. Istdllet for att endast se
diagnosfasen som en inledande insamlingsfas bor organisationer utnyttja det tillfélle
som faktiskt finns hir att paverka medarbetarna och ddrmed ldgga en god grund for sela
OU-processen. Jag anser ocksa att det bér dgnas storre uppmérksamhet &t den sista
fasen, dn vad som verkar vara fallet idag. Den tredje och sista fasen ar viktig att
fokusera pa for att forhindra att OU-arbetet rinner ut i sanden, ndgot som troligen &r
vanligt. Med detta vill jag dock inte ha sagt att genomforandefasen bara dr nagon slags
“transportstricka”, det dr givetvis viktigt dven hér att utnyttja den planerade
kommunikationen. For 6vrigt ar det viktigt att papeka att &ven om faserna sirskiljs 1
analysen sa gér samtliga faser in i1 varandra i praktiken, vilket innebér att en del mal
befinner sig i ett grinsland mellan faserna. Det géller att alltid ta hénsyn till den
situation och den OU-process man for tillfdllet befinner sig 1, vad géller prioritering av
maél och val av kommunikationsinsatser.

Finns det d& nagon teori som kan ségas vara viktigare 4n nagon annan? Jag anser att sa
inte ar fallet, utan varje teori dr funktionell vid olika tillfdllen och i olika faser. Daremot
anser jag att vissa teorier kan ses som mer grundliggande én andra. Da relaterar jag till
Grunig och Hunts teorier om publiksegmentering och kommunikationsmodeller samt
till Rogers diffusionsteori. Dessa teorier dr stindigt ndrvarande i1 de tre faserna, medan
Ovriga teorier som exempelvis tvastegmodellen, agenda-setting etc. mer kan sdgas ha
drag av ’punktinsatser” att ta till vid vissa tillfdllen. Det &r aterigen viktigt att redan i
diagnosfasen ta hinsyn till de grundldggande teorierna och planera sin kommunikation
efter dessa.

Ett dilemma som dock kan tdnkas uppsta i diagnosfasen &r att denna fas i praktiken
skulle kunna leda till att ett beslut fattas om att organisationen inte ska genomga niagon
forandringsprocess, beroende pa vilken information som kommer fram da
organisationen “diagnostiseras”. Ar det trots detta d4 virt att ligga ner energi pa att
uppfylla alla de mél jag anser bor uppfyllas 1 diagnosfasen? Det ar sjdlvfallet timligen
svért att svara pd frdgan om varfor en forédndring ska genomgas om detta inte ska ske.
Jag vill dock trots allt framhdva vikten av att i alla fall ha samtliga fragor i atanke i
inledningsskedet av diagnosfasen, vad resultatet av denna &n blir. Jag tror att det kan
vara vanligt att foretag gor misstaget att inte spendera tillrdckligt 1ang tid eller 1dgga ner
tillrackligt med resurser i diagnosfasen utan istéllet “rusar” in i genomforandefasen.
Detta bidrar 1 sin tur till att de inte ar tillrackligt forberedda pa de reaktioner som kan
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uppsta hos medarbetarna och heller inte har haft tillrackligt med tid att uppfylla
nddvindiga forutsattningar. Kanske dr detta ocksa en konsekvens av att delar av OU-
litteraturen till stor del gor samma sak d& de manga génger fokuserar pa aktiviteter
under genomforandefasen! S& aterigen, den planerade kommunikationen kan med fordel
utnyttjas i samtliga faser av OU-processen, men storst fokus och mest energi bor laggas
pa den fOrsta.

6. Slutdiskussion

1 slutdiskussionen som foljer viljer jag att ldmna de resultat jag kommit fram till for att
istdllet fora in diskussionen pd ett annat, mycket viktigt spdr, ndmligen det eventuella
etiska dilemma som kan uppsta till foljd av sammansvetsningen av de bdda dmnena OU
och planerad kommunikation. Jag inleder dock avsnittet med en metoddiskussion for att
avsluta med ndgra kommentarer angdende framtida forskning.

6.1 Metoddiskussion

Jag har genom denna litteraturstudie kunnat ta ytterligare ett steg i jakten pa effektiva
pedagogiska paverkansverktyg att utnyttja i samband med organisationsutvecklingar.
Forskningsomradet ar viktigt eftersom organisationer idag standigt verkar befinna sig i
olika typer av fordndringar. Resultatet av studien visar pa att planerad kommunikation
mycket vil kan vara ett effektivt pedagogiskt medel att utnyttja i samband med en
organisationsutveckling. Det maste dock papekas att denna studie endast baseras pa
studier av texter. Det enda jag kan sidga sékert &r att det utifran texterna, och min
tolkning av dessa, finns mycket som pekar pa att planerad kommunikation kan vara
effektivt att anvénda for att paverka resultatet av en OU-process. Detta far en att inse
hur viktigt det dr att slutsatserna i en litteraturstudie baseras pa texter som haller hog
vetenskaplig kvalitet. Det skulle, hur som helst, vara mycket intressant att utifran
informationen som framkommit i denna studie utforma en empirisk undersdkning for att
fa en mojlighet att studera fenomenet 1 verkligheten.

Det kan, ndr man som jag utfor en litteraturstudie och dessutom gor det pd egen hand,
finnas en risk att de slutsatser man kommer fram till speglar de antaganden och
forestillningar man ofrdnkomligen hade angéende problemet i studiens borjan. Jag har
forsokt undvika detta genom att helt enkelt vara medveten om och tinka pd problemet,
men som sagt, det finns dndé alltid en viss risk for detta.

En del av slutsatserna i analysen kan, dven for mig sjélv, te sig som ganska sjélvklara.
Det ar inte ndgon revolutionerande information som framkommer. Men for att
undersokningar och forskning ska f4 nagon praktisk anvindning sa anser jag att det ofta
ar det som anses som sjdlvklart som maste tydliggoras och forskas kring dé det ofta
uppstér brister 1 organisationer just pd grund av att ”det sjilvklara” forbises.

6.2 OU och planerad kommunikation - ett etiskt dilemma?

Négot annat jag brottats med under studiens géng ar 4 ena sidan mitt vetenskapliga
forhallningssétt som medfor att det finns ménga olika sanningar kring ett och samma
fenomen och det faktum att en del av teorierna inom planerad kommunikation (som
exempelvis framing) egentligen innebér att man vill skala bort alla sanningar utom en,
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den ledningen vill att de anstéllda ska se. Jag har d&ven funderat 6ver hur en modern syn
pa kommunikation, dir sindare och mottagare tillsammans skapar verkligheten, gar
ihop med exempelvis meningsskapande och framing dir en sanning skapas av ledaren i
organisationen. Dessa funderingar har knappast inverkat negativt pé resultatet av
uppsatsen, mer dn att de varit timligen frustrerande for mig. De har stindigt fort
tankarna till ett eventuellt etiskt dilemma som kanske kan uppsta dd OU och planerad
kommunikation som &mnen fors samman. Jag anser att detta dr ett viktigt omrade som
inte kan uteldmnas, varfor jag nu vill ta upp det i detta diskussionsavsnitt. Anledningen
till att jag inte tagit upp det tidigare i uppsatsen ar att det sjalvfallet inte gar att diskutera
innan de badda &mnena forts samman i en analys.

Att jag anser &mneskombinationen OU och planerad kommunikation vara viktig att
forska vidare kring rader det inget tvivel om, med tanke pé de resultat som framkommit.
Men dmneskombinationen som sadan vicker som sagt dven en hel del kritiska tankar.
Ar det verhuvudtaget méjligt att kombinera de principer som genomsyrar OU, som
exempelvis att medarbetarna ska vara delaktiga fran borjan, med planerad
kommunikation som i méngt och mycket innebér att ledaren styr eller &tminstone
forsoker styra individen? Man kan 1 detta sammanhang dven stélla sig frigan om det
Overhuvudtaget gar att betrakta en organisationsutveckling som en rationell process som
gér att styra utifran eller "uppifran” med olika medel. Som Haslebo och Nielsen (1998)
uttrycker det nér de kritiserar uppfattningen att minniskors tankar och asikter gar att
styra utifrdn: “dven den mest begavade och kommunicerande ledare (eller konsult) har
inte tillrdcklig fantasi for att forestilla sig den mangfald av tolkningar som
medarbetarna skapar var for sig och tillsammans”. Min &sikt i sammanhanget &r att vi
naturligtvis varken kan och kanske inte heller vill kontrollera attityderna till och i en
OU-process fullstandigt. Jag dr samtidigt timligen 6vertygad om att verktyg inom
planerad kommunikation sdsom retorik och framing etc. kan underlitta processen
vésentligt for samtliga involverade. Fragan &r om detta far ske pa bekostnad av god etik
och moral?

Niésta fraga att stélla sig blir da: &r denna attitydpaverkan med hjélp av planerad
kommunikation etiskt riktig? Innebér delar av planerad kommunikation som exempelvis
framing, dér ledarnas sanning ska bli medarbetarnas sanning, regelrdtt manipulation?
Eller kan det ses som ett sétt att underlétta processen dven for medarbetaren som “far
hjalp” med att se sig sjdlv och sin roll i den nya organisationen pa ett positivt sétt?
Faktum &r att om medarbetarna och organisationen ska kunna ta sig frdn en punkt till en
annan for att bli mer effektiv, s maste detta ske med ndgon form av paverkan. Men
gransen mellan manipulation och péverkan med hjélp av planerad kommunikation fér
betraktas som hérfin. Om vi tar ett exempel som retorik sa menar Miillern och Stein
(1999) att detta inte kan likstdllas med manipulation eftersom individen blir 6vertygad
av egen fri vilja da de 6vertygas av sjdlva budskapet och inte ndgot annat. Jag tycker
dock att detta &r ndgot som kan diskuteras. Nagot som talar for Miiller och Stein dr dock
deras socialkonstruktivistiska syn pa retorik dér sdndare och mottagare kommunicerar
pa mer lika villkor @n i den klassiska retoriken. Men en dialog pé lika villkor kanske
aldrig kan skapas mellan en ledare som har kunskaper om retorik och en medarbetare
som inte har det? Kanske dr det sé att det som avgoér huruvida retorik och framing
handlar om manipulation eller en accepterbar attitydpaverkan, &r vem som utfor
paverkansforsoket och vilket syfte denna person har. En ledning som vill att
organisationen och medarbetarna ska genomfora en OU-insats i syfte att utveckla och
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uppmuntra personalen att ta egna initiativ kan vél knappast rdknas som regelritta
maktutdvare, dven om syftet i slutindan &r en effektivare organisation (lds storre vinst)?

Om vi ser saken ur ett annat perspektiv sa kan det kanske t.0.m. vara sa att tack vare att
vi sétter in den planerade kommunikationen 1 ett OU-sammanhang som (bor) préglas av
delaktighet och fortroende s& motverkas den eventuella manipulationseffekt och
maktutdvning jag talar om ovan. En OU-process som utfors enligt de rétta
grundprinciperna och med de rétta forutsdttningarna kan kanske helt enkelt ses som ett
motverkansmedel mot maktutévning, som torde vara vanligt forekommande vid
fordndringar da nya relationer och roller ska faststéllas. OU och planerad
kommunikation kanske ar tvd &mnen som istillet for att krocka med varandra och bidra
till ett etiskt dilemma faktiskt balanserar varandra pa ett sétt som i slutindan gynnar
medarbetarna i organisationen?

6.3 Avslutande ord

De fragor jag resonerar kring ovan dr ingenting vi kan fa svar pa i denna studie, men vl
nagot att ta hdnsyn till vid framtida studier kring &mnet. Jag tror for ovrigt att resultaten
som framkommit i denna studie skulle kunna vara till praktisk nytta di organisationer
av olika slag ska genomfora OU-insatser. Det finns idag en del litteratur som behandlar
dmnet retorik i samband fordandring, men retorik dr endast en liten del av alla de teorier
inom planerad kommunikation som, av allt att doma, kan utnyttjas vid
forandringsarbete. Darfor maste det anses virt att forska vidare kring planerad
kommunikation som paverkansmedel i samband med forédndringar. Det ar dock viktigt
att papeka att planerad kommunikation inte ska ses som "trollsp6”, ndgot som kan tas
till f6r att OU-processen garanterat ska bli bra. Gynnsamma organisatoriska
forhallanden dr en grundforutsittning for att en fordndring ska kunna genomgas, och
arbetet med dessa maste borja langt innan ledare eller medarbetare ens dr medvetna om
att organisationen ska fordndras. Jag tror dock att planerad kommunikation dven i detta
allménna forbéttringsarbete 1 organisationer, kan vara ett effektivt hjalpmedel. Detta ar
dock ndgot som maste tilldgnas en annan studie, en annan gang.
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