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Faorord

Att skriva en examensuppsats ar en utmanande och larorik process. Det &r inte bara sig sjalv
som man maste ta hansyn till utan &ven manga externa variabler som paverkar
uppsatsprocessen. Atskilliga hinder har fatt undanrdjas. Det finns dock manga drivande

personer som hjalpt oss pa vagen.

Vi vill tacka forvaltningschefen i den undersokta verksamheten for att ha stallt upp pa
intervju. Vivill ocksa tacka forvaltningens anstallda som svarat pa var enkat. Det har varit ett
mycket vardefullt inslag i var insamling av empiri. De har delat med sig av sina erfarenheter,

asikter och sin tid for att mojliggéra var huvudsakliga empiri.

For att kunna gora enkaten anonym fick vi dven ta hjalp av utomstéende teknisk expertis.
Denna expertis stod Johan Bengtsson for, och vi vill rikta ett stort tack till honom for att ha

hjalp till att programmera enkéten och erbjuda sin server till att lagga upp den online.

Slutligen vill vi aven tacka vara handledare Christer Eldh och Filippa Sawe for deras
véagledning, stdd och idéer. De har varit ett viktigt inslag i utformningen av denna uppsats

och det uppskattar vi mycket.

Tack!

Helsingborg, maj 2009

Kristoffer Glinka
Magnus Petersson
Markus Thulin




Abstract

Leadership in crisis: How to communicate successfully when the future looks bleak
Authors: Kristoffer Glinka, Magnus Petersson & Markus Thulin

Level: Master’s thesis

Mentors: Christer Eldh, Filippa Sawe

When times of hardship and crisis are at the corporate doorstep, one of the most important
assets to have is a working internal communications system. A fundamental problem for
many organizations in times of crisis is to keep the communications system up and running
smoothly. Leaders must not forget that it is their responsibility to transfer calmness,
motivation and clear directives to the employees so that they keep their trust, commitment and
loyalty to the organization. When times are troublesome and the economy is spiralling
downwards, it is crucial to never lose your employees trust and motivation. The consequences
are higher tacit costs and spread of negative emotions, such as fear, panic and confusion that
will ultimately create even more costs in times when every penny counts. A successfully

implemented system will instead minimize (or even avoid) large damage to the organization.

This master’s thesis examines the internal communication and, more specifically, the role of a
leader when communicating with his/her employees. The study was conducted in a
government organization in a small municipality in Sweden. The largely industry-oriented
town has been badly hit by the economic downturn of 2008-2009 and this has put a notable
pressure on the local government. Likewise the national government of Sweden as a whole
has also been hit by the crisis and this has prompted a tighter control on spending policy,
affecting government aid to smaller municipalities. The additional pressure and workload for
employees and the threat of possible layoffs in the organization present a good opportunity for
examining the dynamics of the internal communications system and the leader’s role when
communicating with their employees during a crisis. The purpose of this essay is to increase
the understanding of how a leader should look upon the communicative interaction with his or
her employees in a crisis-hit organization. Specifically, we will focus on how this will affect
the communication between leaders and their employees. This will be done by applying three
different perspectives on communication; communication as a tool, communication as social

change and communication as a process. The primary aim is to show that each perspective



separately presents limits when communicating but when combined can give greater benefits
to the organisation. Note that we do not question the actual division of the perspectives. The
methods used in this study are interviews and a large survey of the local government’s
employees. We chose to do a survey to diversify and get a larger empirical perspective. This

way, we also got a second opinion on the situation from employees.

Conclusion

We have shown that looking at communication from a single perspective can create
limitations when communicating effectively in the organization. We have found, for instance,
that using a single viewpoint when communicating with employees can create unwanted and
destructive actions by both leaders and their employees. Furthermore, we also found that it
created flaws in the communicative interaction between the leader and the employee. By
applying all three perspectives together, instead of limiting oneself to just one or two, one
could eliminate such problems. For example, to minimize confusion and incomprehension it
is important to understand communication as a tool. It is important that leaders understand
how the flow of information works and how to correctly distribute it. But it is also important
to realize that communication creates action, often in unexpected ways. By doing so, one can
then minimize the unwanted and destructive actions towards the organization. Lastly,
communication must not be viewed as just information to be distributed. Employees must also
understand what is written and how it relates to them. Unnecessary and unclear
communication will only create problems down the road for organizations. An important
aspect is therefore to make the information clear and understandable so that employees, to put
it bluntly, “get the point”. We conclude that by using each perspective separately there are
clear limits when communicating in a crisis. But by using each perspective together, leaders
and organizations can utilize the benefits and synergy effects when communicating and
interacting with their employees in a crisis-hit organization. This will hopefully enable leaders

to communicate successfully when the future looks bleak.
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Business leadership, corporate management, human resource management, leadership,
communication, internal communication, interpersonal communication, crisis, financial crisis,
stress management, motivation, commitment, loyalty, staff, government, government

administration, public administration, municipality.
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Problemformulering: Néar svarare tider véantar runt hornet &r en av foretagens viktigaste
tillgangar ett fungerande internt kommunikationssystem. Ett grundldggande problem i
kristider som manga organisationer star infor ar att underhalla kommunikationssystemet sa att
det fungerar smidigt och effektivt. Ledare far inte glomma att det ar deras ansvar att formedla
lugn, motivation och tydliga direktiv till sina anstallda sa att de behaller sitt fortroende,
engagemang och lojalitet for verksamheten. Om detta forbises &r konsekvenserna hogre dolda
kostnader och en spridning av negativa kénslor, exempelvis radsla, panik och forvirring som i
slutindan skapar hogre kostnader for en verksamhet. Uppsatsen tar sin utgangspunkt i det
radande ekonomiska laget och undersoker den interna kommunikationen pa en kommunal
verksamhet i Sverige. Framforallt undersoks ledarens roll och agerande nédr denne
kommunicerar med sina anstallda. Detta gor vi genom att anvanda oss av Mats Heide och
Catrin Johanssons uppdelning av kommunikationsforskningen; kommunikation som verktyg,
kommunikation som social férandring samt kommunikation som process.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att 6ka forstaelsen for hur ledare bor se pa det kommunikativa
agerandet med sina anstéllda i kristider. Var hypotes &r att varje perspektiv enskilt presenterar
begransningar i det kommunikativa agerandet men kan tillsammans innebéara
samordningsvinster for en verksamhet.

Fragestallningar: Hur ser det interna kommunikativa agerandet ut i en pafrestande period?
Vilka kanslomassiga reaktioner och handlingar uppstar under en pafrestande period? Hur
uppnas 6msesidig forstaelse under en pafrestande period?

Metod: Vi har undersokt en kommunal forvaltning for att undersdka hur ledare agerar och
kommunicerar med anstillda under finanskrisen 2008-2009. Insamling av empiri har varit i
form av undersékningsmetoderna intervjuer samt enkatundersokning. Vi har darefter jamfort

empirin med vara utvalda teorier och resonemang.



Slutsats: Genom att se respektive perspektiv for sig kan vi urskilja att de har specifika
begransningar. Det kan foljdakligen appliceras pa kommunikationen pa verksamheter dar
enskilda synsétt skapar odnskade reaktioner, handlingar och kommunikationsbrister. Det ar
till fordel att inte begrdnsa sig utifrdn ett perspektiv utan se dem tillsammans.
Synergieffekterna ar tydliga. For att undvika exempelvis ovalkomna handlingar &r det viktigt
att beakta kommunikation som social forandring. FOr att medarbetarna ska vara insatta och
forstaende infor forandringar &r det viktigt att beakta kommunikation som process. Dessutom
ar det viktigt att se kommunikation som verktyg for att podngtera betydelsen av
informationsspridning. Da minskar risken att onoddig eller otydlig information sprids.
Tydlighet och korrekt informationsspridning ar saledes aven det en viktig aspekt i
kommunikationen mellan ledaren och de anstidllda. Genom att anvidnda sig av alla
kommunikationsperspektiv tillsammans kan en verksamhet skapa fordelar i det
kommunikativa agerandet mellan ledare och anstallda.

Nyckelord: Foretagsledning, human resource management, ledarskap, kris, finanskris, intern
kommunikation, interpersonell kommunikation, stresshantering, personal, motivation,
lojalitet, engagemang, personalhantering, offentlig forvaltning, kommunal verksamhet,

kommun.
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1. Inledning

Finanskrisen slar i skrivande stund hart mot foretag och organisationer varlden over.
Héndelsen har beskrivits som det mest varldsomfattande och storsta ekonomiska problemet
sedan borskraschen pa 1930-talet.! Men krisen har dven drabbat staters ekonomi, i vissa fall
s pass allvarligt att regeringar tvingats avgd.? Till en bérjan beskrevs den svenska ekonomin
motstandskraftig mot omvarldens tumult, men Sverige blev dessvarre inget undantag. Den
svenska ekonomin har sista kvartalet 2008 kontraherat med n4stan fem procent och detta gor
att regeringen drar &t handbromsen for ekonomiska utgifter.®> Saledes drabbas dven den
offentliga verksamheten av det radande ekonomiska laget och skapar en mycket pressad
situation for olika statliga verksamheter. Detta far till foljd att dessa verksamheter tvingas till
olika former av besparingar och atgarder for att uppnd sin budget. Atgirder sdsom
omorganisering och besparing forandrar arbetsformer och arbetsvillkoren inom
organisationer. Dessa fordndringar kan exempelvis leda till nya administrativa och
organisatoriska strukturer, nya mal och nytt, forandrat ledarskap.* En av de offentliga

verksamheter som tydligt blivit drabbade &r kommunerna, dér utgifterna dkar lavinartat.

Som chef stélls ledarskapsformagan under kristider pa sin spets och avgérande beslut maste
fattas. Beslut som ibland kan fd ddesdigra konsekvenser for organisationen. Detta medfor
ibland att chefer maste omvardera och anpassa sitt sétt att leda och kommunicera till den
exceptionella situation som rader. De anstillda har kanske fatt storre arbetsborda eller ar
oroliga for att bli varslade och motivationen, lojaliteten och engagemanget ar inte alltid den
basta. Detta satter en ledares kommunikationsformaga pa prov eftersom kommunikationen ar

en avgorande aspekt for lyckade forandringar.

! Borg, A. i Dagens Nyheter. 2009. Vérsta krisen sedan andra varldskriget; IMF i Dagens Industri. 2009. Véarsta
krisen sedan 1930-talet.

2 TT Reuters i Dagens Nyheter. 2009. Islands regering avgar; Larsson, T. i Sveriges Television. 2009. Darfor
tvingas Lettlands regering avga.

3 Mellgvist, G. i Dagens Industri. 2009. Sveriges ekonomi krymper.

* Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 3



1.1. Problemformulering
En kris som drabbar en verksamhet tvingar organisationen att reagera snabbt for att anpassa
sig till den radande situationen. Detta leder till olika former av forandringar och atgarder som
ofta paverkar organisationens valmaende och kommunikation. Nya stressmoment och tkad
arbetsborda kan medfora att medarbetare, bade anstallda och chefer, kan tappa motivation,
engagemang, fortroende och lojalitet gentemot verksamheten. Gemensamt for dessa aspekter
ar att arbetskapaciteten och effektiviteten bland de anstallda ltt forsamras.® Dessutom &r
brister i den interna kommunikationen en av de framsta orsakerna till misslyckade
organisationsférandringar.® Det &r darfor viktigt att inte se organisationen som enbart siffror
och strukturer som forandras, utan att man &ven tar hdnsyn till de konsekvenser som

kommunikationen kan fa.

Eftersom den interna kommunikationen har en viktig roll i kristider fann vi amnet intressant
att undersoka. Vissa forfattare menar att det inte existerar sdrskilt mycket
kommunikationsforskning, trots kommunikationens stora betydelse vid forandringar och
pafrestande situationer. Dessutom papekas det att den forskning som finns inom
kommunikation vid forandringar ofta ar splittrad eftersom undersokningarna &r gjorda av
forskare inom starkt skiljda discipliner, sasom ekonomer, kommunikationsvetare och
sprakvetare. Framforallt riskerar forskning pa svensk front att halka efter kunskapsmassigt
eftersom omradet &r relativt outforskat, med fi genomarbetade teorier om kommunikation vid
forandringar.” Det kan saledes konstateras att det finns ett behov av ytterligare kunskap inom

detta &mne eftersom tillgénglig forskning inte ar tillracklig.

Mats Heide och Catrin Johansson menar att kommunikationsforskningen kan delas in i tre
perspektiv; kommunikation som verktyg, kommunikation som social forandring samt
kommunikation som process.® Vi amnar undersoka om det finns nackdelar med att se varje
perspektiv enskilt i det kommunikativa agerandet. Detta gor vi genom att valja ut resonemang
och teorier som passar respektive perspektiv som sedan anvands for att tolka var empiri. Vi
menar att det skapas begransningar i kommunikationen mellan ledning och anstéllda néar

endast ett perspektiv beaktas. Det bor poangteras att vi i var studie inte ifrdgasatter den

® Kinding, A. & Gotthardson, E. 2008. Ledarrollen vid uppsagningar. Sid. 49; Axelson. B. & Thylefors, I. 2005.
Arbetsgruppens psykologi. Sid. 20 & 211

® Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 19

" Ibid. Sid. 22 & 40-41

8 Ibid. Kap 1



foreslagna uppdelningen av kommunikationsforskningen utan fokuserar pa att visa fordelar
med ett gransoverskridande synséatt. Var forhoppning &r att pa sa satt kunna bidra med ny

kunskap inom kommunikationsforskningen.

Eftersom den offentliga verksamheten blivit patagligt drabbad av finanskrisen valde vi att
undersoka hur det kommunikativa agerandet mellan chef och anstalld fungerar pa en
forvaltning i en mindre kommun i Sverige. Vi valde férvaltningen eftersom de tydligt blivit
drabbade av den pagdende krisen. Med besparingskrav fran politiker samtidigt som
arbetsbordan okat bland annat till fljd av stigande antal socialbidragstagare®, har
verksamheten saledes inte kunnat undga paverkan. Detta ger tillfalle till att undersoka

kommunikationen under en kristid utifran de tre perspektiven.

1.2. Syfte
Syftet med uppsatsen ar att oka forstaelsen for hur ledare bor se pa det kommunikativa
agerandet med sina anstallda i kristider. Var hypotes ar att varje perspektiv enskilt presenterar
begransningar 1 det kommunikativa agerandet men kan tillsammans innebéra

samordningsvinster for en verksamhet.

1.3. Fragestallningar
o Hur ser det interna kommunikativa agerandet ut i en pafrestande period?
e Vilka kdanslomassiga reaktioner och handlingar uppstar under en pafrestande period?

e Hur uppnas dmsesidig forstaelse under en pafrestande period?

1.4. Avgransning
Eftersom “finanskris” och “kommunikation” ber6r mianga omraden &r det viktigt att vi
fortydligar vad det ar som uppsatsen amnar undersoka. Det forsta manga tanker pa vad galler
finanskrisen ar, som namnet alluderar, formodligen ndgot med ekonomi och
finansieringsproblem. Vi inriktar oss dock inte pa de finansiella aspekterna eller hur mycket
effektiviteten minskar i en verksamhet utan ligger snarare vikten pd det kommunikativa
agerandet mellan ledare och anstéllda utifran ett ledarskapsperspektiv. Vi undersoker hur den
interpersonella kommunikationen mellan chef och anstélld fungerar samt vilka problem som

kan uppsta i samband detta. Vi vill sdledes undvika att undersoka organisationsstrukturer och

% Intervju med férvaltningschefen 2009-04-24
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finansiella strategier i mojligaste man. Likasa undviker vi att undersoka orsakerna till

finanskrisen utan nojer oss med att konstatera att denna djupgaende kris paverkat manga

organisationer och verksamheter med allvarliga konsekvenser.

7
L X4

1.5. Uppsatsens upplagg
Kapitel 1: Uppsatsens inledande kapitel pabdrjas med en kort introduktion som amnar
fanga lasarnas intresse. Problemformulering och syfte foljer darefter for att aterge den
problematik som finns och det syfte som uppsatsen &mnar besvara. Efter det foljer en
teoretisk ram dar den litterara utgdngspunkten redovisas. Aven en avgransning finns for

att podngtera vad uppsatsen inte skall undersoka eller besvara.

Kapitel 2: | det andra kapitlet presenteras arbetet och undersokningens metod. Vi
beskriver vart tillvagagangssatt i det forberedande arbetet, datainsamlingen och
sammanstéliningen av det empiriska materialet. Dérefter redogor och reflekterar vi over
metoden ur ett teoretiskt perspektiv for att darefter ga in pa forskarens roll. Kapitlet
avslutas med en beskrivning Over hur vi uppfattar uppsatsens och undersokningens

reliabilitet respektive validitet.

Kapitel 3: Det tredje kapitlet behandlar hur det kommunikativa agerandet sett ut i
forvaltningen under finanskrisen. Fokus ligger framforallt pa att belysa styrkorna och
svagheterna med kommunikationens roll som ett verktyg. Resonemangen undersoks i

kombination med det kommunikativa agerandet pa forvaltningen.

Kapitel 4: | kapitlet tar vi stallning till perspektivet kommunikation som social
forandring. Kapitlet behandlar resonemang fran perspektivet i kombination med de
reaktioner och handlingar som uppstatt pa forvaltningen pa grund av kommunikationen.

Likasa belyses fordelarna och nackdelarna med detta perspektiv.

Kapitel 5: Det femte kapitlet behandlar kommunikation som process. Detta perspektiv
lagger fokus pa delaktighet och forstaelse. Med utgangspunkt fran det behandlar vi hur en
omsesidig forstaelse uppnas utifran det kommunikativa agerandet under en pafrestande

situation. Som i foregaende kapitel underséks for och nackdelar med perspektivet.

11
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Kapitel 6: | kapitel sex besvarar vi vart syfte och vara fragestallningar genom att redovisa

de slutsatser som vi dragit utifran var analys.

Kapitel 7: Kapitel sju bestar utav en slutdiskussion och egna reflektioner.

Kapitel 8: | kapitlet redogoér vi for de forslag vi har kring vidare forskning inom
kommunikation i férandring och kristider. Vi beskriver vad vi tycker kan vara av intresse

for framtida forskare att undersoka inom omréadet.

12



2. Metod

| detta kapitel behandlas hur vi gatt tillvdga i arbetsprocessen med uppsatsen. Vi redogor for
hur startprocessen sag ut vid val av amne och verksamhet och hur datainsamlingen och
sammanstéaliningen av det insamlade materialet gick till. Utover det reflekterar vi dven 6ver

vart tillvagagangssatt och hur vi ser pa arbetets reliabilitet och validitet.

2.1. Forberedande arbete
Genom att i arbetets inledningsfas inventera vilken koppling som fanns mellan ledarskap och
ekonomiska kristider, hittade vi en utgangspunkt for var problemformulering. Denna kom att
besta i att i tider av ovisshet utsatts ledarskapet for onormala pafrestningar. Detta paverkar i

sin tur det kommunikativa agerandet med de anstallda.

| det inledande arbetet med uppsatsen sokte vi i databaser och bibliotekskataloger i jakt pa
bdcker och artiklar som behandlade risk- och krishantering, kommunikation samt ledarskap i
kontexter dar de anstallda upplevde en hotbild. Vi fann en del litteratur som pa ett eller annat
satt behandlade nagot av dessa omraden. Problemet var att bockerna oftast valt att fokusera pa
endast ett av dessa omraden, det vill sdga antingen krishantering eller ledarskapsfragor rent
generellt. Nagon specifik bok som behandlade hur ledare bér kommunicera i ekonomiska
kris- och orostider hittade vi inte i detta forsta skede. Vid en djupare undersékning fann vi
emellertid ett fatal bocker som i storre utstrackning hade en starkare koppling till ledarskap i
en omgivning som hotas av forandringar samt hur detta bor hanteras genom kommunikation

och agerande.

Initialt hade vien dnskan omatt undersoka ett privat foretag och gjorde flera forsok med att fa
kontakt med verksamheter dar varsel och graden av osdkerhet var ett ként faktum. Men trots
pastotningar och visst intresse fran ett par foretag fick vi inget samarbete till stand. Eftersom
vi vid den tidpunkten inte var i nagon tidsnod gallande uppsatsen var detta bakslag inget som
drabbade gruppen negativt. Gruppen hade sedan tidigare en kontaktyta i en kommun och vi
fick via detta faktum idén att det skulle vara minst lika intressant att undersoka ledarskapet i
en offentlig forvaltning. Vi resonerade att eftersom finanskrisen aven drabbat statens finanser

borde miljon i en kommunférvaltning vara en relevant arbetsplats for oss att undersoka. Vi

13



fastslog darmed att en offentlig forvaltning skulle ge oss minst lika mycket vardefull
information i hur medarbetare och dess ledare paverkas, agerar och reagerar i en kristid som

en privat verksamhet skulle ha gett.

2.2. Datainsamling

For att fa en bredare bild av laget pa arbetsplatsen kom vi fram till att vi ville undersoka saken
ur bade ledarskapets och den anstalldes perspektiv. Vi kom fram till att en personlig intervju
med ledaren skulle bli den basta I6sningen. Dels for att fa en chans till att fanga in tillrackligt
med detaljer och nyanser i de svar vi sokte och dels for att vi ansag att en personlig kontakt
med den ledande personen skulle héja kvaliteten pa vart arbete. | kontakten med de anstéllda
valde vi att hdmta in den information vi sokte via enkater. Detta gjordes for att spara tid men
ocksa for att halla medarbetarna anonyma i forhoppning om att detta skulle hoja
svarsfrekvensen. Arbetet med att ta fram intervjufragorna startade med en genomgang av de
teorier vi valt ut for att belysa vara fragestallningar. Vi tog ursprungligen fram 30 fragor i tre
olika kategorier och valde fran dessa ut de 20 mest relevanta. En vecka innan intervjun skulle
dga rum skickades fragorna ut till forvaltningschefen. Detta gjordes for att informera om
amnet samt vilken typ av fragor vi sokte svar pa. Vi ville pa sd satt ocksa ge
forvaltningschefen en mojlighet att forbereda sig i syfte att fa utforligare svar samt gora sjalva

intervjun sa effektiv och flytande som majligt.

Fredagen den 24 april 2009 traffade vi forvaltningschefen. Vi tréffades i en av verksamhetens
konferensrum och startade intervjun. Vi hade i gruppen bestamt pa forhand att en av oss
skulle sta for merparten av fragorna medan de tva andra antecknade. Pa plats fragade vi ocksa
om vi fick tillatelse att spela in samtalet och detta fanns det inga invandningar mot ifran
forvaltningschefens sida. Anledningen till att vi ville spela in intervjun var for att kunna ga
tillbaka till intervjun och lyssna om vi i efterhand kande oss osdkra pa nagon del av svaren.
Att ha intervjun inspelad gjorde ocksa att vi slapp risken att i ett senare skede behdva
ifrigasatta de pappersanteckningar som gjordes under intervjun. Verksamhetschefen var

oppen och tydlig isina svar och intervjun pagick i ungefar fyrtiofem minuter.
Fragorna till de enkater som skulle skickas ut till medarbetarna baserades pa de fragor vi aven

stallt till verksamhetschefen. Vi ville genom detta se hur samma sak upplevdes fran bade

anstallda och chefen. Darefter formulerade vi aven en del fragor utifran de svar vi tidigare fatt
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fran forvaltningschefen. Pa sa sétt kunde vi undersoka hur pass vissa pastaenden uppfattades
hos personalen. For att inte personalen skulle kéanna sig obekvama att svara pa vissa fragor
valde vi att gora en webbenké&t dar svaren skickades in helt anonymt. Vi skickade ut enké&ter
till fyrtio medarbetare i kommunforvaltningen. Tre foll bort pa grund av olika anledningar,
sasom foraldraledighet. Efter fem dagar hade vi fatt 14 svar. Vi valde att skicka ut enkéten en
andra gang for att pdminna de som &nnu inte svarat. Efter det andra utskicket fick vi in
ytterligare 3 enkéatsvar. Detta gav oss en svarsfrekvens pa cirka 46 procent av det totala antalet

utskickade enkater.

2.3. Sammanstallning

Sammanstallningen av intervjun gjordes dels utifran anteckningar och dels med hjilp av
inspelningen. Hela intervjun transkriberades for att sdkerstdlla att allt som sades fanns
nedtecknat. Enkatsvaren sammanstéilldes tio dagar efter det forsta utskicket. Antalet
svarsdagar bedomdes som rimliga eftersom vi ansag att sannolikheten for att fa in fler svar
efter detta datum var lag. Detta visade sig senare dven stimma. Vi gick igenom varje enkét
noggrant samt noterade svaren och de kommentarer som ldmnats pa de platser dar
svarsmotiveringar fanns att tillagga. Utifran detta material borjade vi sedan sammanstalla de

empiriska avsnitten i uppsatsen.

2.4. Metoder for materialet

For att fanga komplexiteten i det som undersokts ar det viktigt att forskaren véljer den metod
som bast passar fragestallningen. Den kvalitativa och den kvantitativa forskningsmetoden &r
de tva metoder som anvéands av samhallsforskare och har bada till syfte att ge en tydligare bild
av det samhélle vi lever i. Det viktiga & emellertid inte att inte binda upp sig till endast en av
dessa metoder eftersom detta langre fram kan begrdnsa forskningens utrymme i hur
fragestallningar utformas. Val av metod ska darfor noggrant 6vervagas for att pa ett sa bra sétt
som mojligt ha forutsattningar att besvara just den specifika fragan man stillt sig.'® Bada
metoderna har styrkor och svagheter och det kan dérfor finnas anledning for forskaren att
kombinera dem. Foérdelen med en kombination av modellerna ar att det kan forbattra
undersokningens giltighet men ocksa starka tilliten till analysresultatet om de olika metoder na

visar sig ge samma resultat.!! Vi valde att anvinda oss av bade en kvalitativ och kvantitativ

19 Holme, I. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 65 & 74-76; Widerberg, K. 2002. Kvalitativ
forskning i praktiken, Sid. 65; Kvale, S. 1997. Den kvalitativa forskningsintervjun, Sid. 69 & 199
X Holme, I. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 85-86
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metod nér vi samlade in empirin. Detta gjordes efter noggrant évervagande 6ver hur det skulle
paverka uppsatsen. Vibedomde att vart tillvdgagangssatt var det som var mest fordelaktigt for

var uppsats.

Kvalitativa metoder har sin styrka i att de kan ta fram en bredare bild av ett &mne samt berora
det pa djupet. Denna metod anses vara synonym med intervjuer eftersom forskaren da har
mojlighet att komma valdigt ndra undersokningsobjektet.’?> Forskaren ges vid kvalitativa
studier en mdjlighet att agera som deltagare och genomféra mer nyanserade intervjuer utan
givna svarsalternativ. Detta gor ocksa att styrningen fran forskarens sida minskar och de
synpunkter som kommer fram, verkligen &r undersékningspersonens egna uppfattningar.®?
Men aven om kvaliteten kan anses bli hog da ingaende fragor kan stallas finns det kritik mot
den kvalitativa metoden. Undersokningspersonen kan lockas att upptrada pa ett sitt som
denne tror att forskaren &r intresserad av. Om undersokningspersonen forandrar sitt sétt att
agera eller svarar pa ett satt som avviker fran det vanliga, kan detta paverka resultatet av
undersdkningen. Detta &r ndgot som forskaren méste vara medveten om.'* Det néra
forhallandet som byggs upp med undersokningspersonen kan da ha en negativ paverkan pa
objektiviteten.’ | Vért arbete anség vi att en s& nara relation som méjligt med chefen var
nodvandig. Om vi endast gjort intervjun via telefon eller via ett frageformular hade vi riskerat
att missa viktiga nyanser i forvaltningschefens svar samt mdjligheten att stalla viktiga
foljdfragor. Vi upplever att den goda kontakt som skapades bevisade fordelarna med

kvalitativa studier.

Da en kvalitativ intervju ska genomforas ar urvalet av undersokningspersoner viktigt. Halls
intervjun med fel personer riskerar utfallet av undersokningen att bli vardelos i forhallande till
den utgangspunkt som fanns fran bérjan.*® Vi har darfér varit noggranna och forsakrat oss om
att de vi intervjuat ocksa ar de som besitter den typ av information som vi efterfragar i var
undersokning. Det ar just fragestaliningarna och problemformuleringen som ska klargora dels
vilka enheter som ska vara med i undersoékningen och dels vilka egenskaper hos dessa vi

onskar f& upplysningar om.*” Fér att samtalet i en intervju ska bli spontant kravs det att

12 Widerberg, K. 2002. Kvalitativ forskning i praktiken, Sid. 16 & 65; Kvale, S. 1997. Den kvalitativa
forskningsintervjun, Sid. 70

3 Holme, I. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 100

“Ibid. Sid. 94

15 Bryman, A. 2002. Samhallsvetenskapliga metoder, Sid. 269

5 Holme, I. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 101

7 Ibid. Sid. 181
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forskaren ar uppméarksam och ger uttryck for den intervjuades asikter och synpunkter. Pa sa
vis Okar forutsdttningarna for att skapa en relation mellan forskare och intervjuperson som
praglas av tillit. En professionell hallning fran forskarens sida 6kar saledes mojligheten till en
god personkontakt.*® Vi anser att vi lyckats skapa en god och professionell h&llning med den
intervjuade eftersom vi var sakliga, tydliga och gav utrymme till reflektion och synpunkter for

intervjurespondenten.

De flesta kvantitativa studier anvander sig av en hog andel standardisering och innebér att
fragor och fragesituation ar sa lik som majligt for alla deltagare. Detta minskar risken for att
yttre faktorer paverkar hur de tillfragade svarar och okar pa samma gang mojligheterna att
jamfora de olika svaren. Kvantitativa metoder rdknas darmed ofta som mer riktiga och
tillforlitliga &n kvalitativa.'® Vi anvande oss av en hog andel standardisering vid arbetet med
var enkat. Alla enkéaterna skickades ut samtidigt till de potentiella respondenterna med samma
formulering. Men vi ar medvetna om att svarssituationen anda kan skifta. Saker som stress,
ilska eller allmén skepsis mot enkéater kan vara bidragande orsaker till svaren paverkas i ena
eller andra riktningen. For att forsoka minimera en sddan paverkan formulerade vi

lattforstaeliga och korta fragor samt forklarade innebdrden av enkéaten.

| ett tidigt skede i planeringsfasen maste den population som resultaten senare ska kopplas
samman med definieras. Vi visste vad vi ville undersoka och darfor f6ll valet av population
till samtliga anstillda inom forvaltningen i kommunen. Ofta & den population som d&mnas
undersokas mycket stor vilket tvingar forskaren att gora ett urval. Men eftersom det i det
aktuella fallet endast rorde det sig omett fyrtiotal méanniskor, ansag vi detta vara ett hanterbart
antal och vi slapp darmed begrdnsa populationen. Resultatens tillforlitlighet 6kar och
felmarginalerna minskar ju storre urval som anvinds.?° Eftersom var enkatundersdkning
genererade en svarsfrekvens pa ca 46 procent anser vi att svaren ar representativa for den

population vi ville undersoka. Svarsfrekvenser anser vi ger en generell uppfattning.

Vid formuleringen av fragor i samband med en undersokning ar det viktigt att bara stilla
fragor som har med problemformuleringen att gora. Att stélla fragor som leder respondenten i

en viss riktning i sitt svar, sa kallade ledande fragor, kan paverka respondenten att svara pa ett

18 Widerberg, K. 2002. Kvalitativ forskning i praktiken, Sid. 16 & 114; Holme, I. M., & Krohn Solvang, B. 1997.
Forskningsmetodik, Sid. 105

!9 Trost, J. 2007. Enkéthoken, Sid. 18

20 0lsson, S. & Sérensen, S. 2007. Forskningsprocessen — kvalitativa och kvantitativa perspektiv, Sid. 69-70
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annat satt 4n vad som ar dennes verkliga uppfattning.?! Trots detta menar Kvale att ledande
fragor inte nodvandigtvis maste paverka tillforlitligheten i svaren negativt. Genom att
formulera fragorna noggrant, lattforstaeligt och relevant anser vi att vi att vi varit tydliga och
minimerat annorlunda tolkning &n &mnat. Vi har ocksa anvant oss av en viss typ av ledning i
en del av fragorna i syfte att fortydliga fragans natur. Pa sa satt har vi aven har forsokt

minimera den otydlighet och feltolkning som kan férekomma hos respondenterna.

Relationen mellan den som undersoker och den som tillfragas ar av storsta betydelse. Om det
finns tillit och att de deltar i ett betydelsefullt arbete &r ocksa chansen storre att de vaéljer att
delta. | vart enkatutskick presenterade vi klart och tydligt vad enkéaten inneholl, vem som
skulle ta del av resultatet samt vad resultatet skulle anvandas till. Responsen pa detta forsta
utskick till 40 stycken medarbetare blev att 17 stycken eller strax 6ver 46 procent svarade. Att
skicka ut en paminnelse kan vara problematiskt eftersom mottagarna tycker att det kommer
for tatt inpa det forsta utskicket och darmed blir irriterade.?? Vi ansdg att fem arbetsdagar efter
det ordinarie utskicket var en rimlig tid paminnelse eftersom detta ger tid till fundering
samtidigt somdet inte blir for tatt inpa. Vi ar nojda med den sammanlagda svarsfrekvensen pa
46 procent och ansag det darfor vara onddigt att spekulera i om ytterligare en paminnelse hade

genererat fler enkéatsvar.

En teori blir aldrig fullstaindig eftersom den alltid gar att ifragasatta. Empiriska
undersokningar &r det som kan stirka eller forsvaga tilliten till teorin.?® Mycket av
metod litteraturen belyser vikten av hur varje moment i en undersokning maste brytas ner i
minsta bestandsdelar for att bli sa relevant och trovardigt som mojligt. For att uppna en bra
struktur pa vart arbete har vi inspirerats av Steinar Kvale och hans sitt att beskriva den
kvalitativa forskningsintervjuns sju steg.>* Aven om Kvale menar att ett linjart forlopp genom
de sju stadierna underlattar for att skapa en lyckad och flexibel intervjuundersokning har vi
delvis valt att improvisera och anvanda oss av den ordningsfoljd pa i metodarbetet som vi
tyckt varit mest relevanta for var undersokning. Strauss och Corbin menar att det standigt

pagaende samspelet mellan teori, faltstudier och nya kontakter minskar behovet av att vélja en

2L Bryman, A. 2002. Samhallsvetenskapliga metoder, Sid. 166-167; Kvale, S. 1997. Den kvalitativa
forskningsintervjun, Sid. 147-148

*2 Trost, J. 2007. Enkétboken, Sid. 46

2 Holme, 1. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 51

24 Kvale, S. 1997. Den kvalitativa forskningsintervjun, Sid. 79
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exakt struktur som exempelvis Kvale anvander sig av.?®> Genom att delvis bortse fran Kvales
linjara synsatt anser vi saledes ha sparat tid i forberedandet och genomférandet av insamling
av empiri. Samtidigt har vi lyckats konstruera en lyckad metodkombination gor det som
amnades undersokas. Kombinationen av den kvalitativa och den kvantitativa metoden gav 0ss
en Okad forstaelse for en ledares syn och uppfattning éver hur det kommunikativa agerandet
fungerar. Likasa gav det oss en val underbyggd bild av hur medarbetarna ser pa samma sak.
Underlaget ger oss mdjligheten att understka de olika sidornas uppfattning om vad som anses
vara viktigt i en forandringsprocess och det kommunikativa agerandet, om detta arbete anses
vara tillfredsstallande samt i vilken utstrackning reaktioner och handlingar paverkar den
dagliga driften. Underlaget ska forhoppningsvis aven kunna patala eventuella nackde lar med

att se de tre perspektiven for sig i den undersokta verksamheten.

2.5. Forskarens roll
Att forsta att en rad problem kan uppsta i forskarrollen ar inte detsamma som att problemen
alltid uppstar. Det viktiga &r att forskaren &r medveten om att de kan uppsta och genom denna
medvetenhet aktivt arbetar med att forsoka forebygga dem. Exempelvis gar det att hitta
méanniskor Gverallt som ar i behov av hjalp. Detta kan da generera ett behov av att hjalpa
dessa ménniskor. | rollen som forskare kan detta skapa en konflikt eftersom hjalpen kan
paverka utférandet av de uppgifter som forskaren &mnar genomfora.® Forforstaelse och
fordomar ar subjektiva uppfattningar som vi alla bar med oss och som baseras pa tidigare
erfarenheter och utbildningar. Som forskare ar det viktigt att kdnna till detta eftersom
forkunskaperna paverkar forskningssituationen och édr det som bildar forskarens “objektiva”
utgangspunkt. For att det ska bli ett bra méte mellan forskaren och undersékningsenheterna
maste darfor de egna uppfattningarna granskas kritiskt. Forskaren far saledes inte bli allt for
upptagen med att leta saker som bekraftar de egna fdrdomarna.?’. Widerberg menar att ett
reflekterande forhaliningssatt till oss sjalva och forskningssituationen inte bara lagger grunden
for vAra kunskapsansprak utan aven for en kunskapsutveckling. 22 Rent spontant vore det mest
logiska att stalla sig pd medarbetarnas sida utifran den mediebild som i krisens tecken inte
alitfor sallan svartmdlar chefer for att vara for att vara osympatiska och giriga. Emellertid var

det inte denna uppfattning som rddde i gruppen och vi anser att den pagdende

Sstrauss & Corbin, 1990; se Kvale, S. 1997. Den kvalitativa forskningsintervjun, Sid. 84
26 Holme, 1. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 72-73

2" Holme, 1. M. & Krohn Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 95-97

28 Widerberg, K. 2002. Kvalitativ forskning i praktiken, Sid. 31
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ledarskapsutbildningen till viss del paverkat detta. Vi anser dock att vi genom denna

medvetenhet kunnat undvika alltfor subjektiva tolkningar av empirin.

2.6. Reliabilitet och validitet

Da undersokningen baseras pa kvantitativa metoder ar det viktigt att belysa hur representativ
den information vi erhallit verkligen ar. Detta beskrivs som reliabilitet och validitet. En
undersokning anses ha hog reliabilitet och vara stabil om den inte ar paverkad av
slumpmadssiga faktorer vid undersokningstillfallet eller om svaren varierar mycket om
undersokningen gjordes en andra gang. Ju mindre skillnad i fragesituation desto hogre blir
alitsa reliabiliteten. Att anvdnda sig av begripliga meningar och vanliga ord okar
sannolikheten for att de tillfrdgade uppfattar fragorna pa samma séatt som de var menade att
uppfattas. Pa sa satt starks aven enkatens reliabilitet. Validiteten ska ge en bild 6ver om
undersokningen verkligen méatt det som var tankt att matas. Darfor &r en hdg validitet lika
viktigt som en hog reliabilitet. For kvalitativa studier anses emellertid inte reliabilitet och
validitet ha samma centrala betydelse. Anledningen ar att den nirhet som uppstar ger en
naturligt stark trovérdighet och giltighet.?® Vi delar emellertid inte detta synsatt vid
undersokningar eftersom vi anser att det ar naivt och befangt att tro att ndrhet automatiskt
skulle ge storre trovardighet och giltighet. Vart forhallningssatt var istallet att
undersokningspersonen kan ha ett eget intresse gentemot intervjuaren. Genom att bredda var
empiri med de anstdlldas synpunkter fick vi darmed utlatande fran en andra part.
Fortsattningsvis for att undvika missforstand eller ointresse formulerade vi var enkat med
hjalp av korta fragor och undvek onddigt krangliga ord. Pa sa satt anser vi ha fatt en hogre
reliabilitet eftersom missforstand minimerats. Vidare kvalificeras dven intervjuunderlaget som
trovardigt och giltigt for undersokningen. Under en intervju ar det en helt annan ndrvaro an
vid internetbaserade enkater som kan anvandas for att fortydliga eventuella fragor och
missforstand. Sammantaget anser vi att underlaget uppvisar en hdg grad av bade reliabilitet
och validitet och mojliggér darmed att vi kan prova de pastaenden som fragestallningarna

rymmer.

29 Trost, J. 2007. Enkatboken, Sid. 64; Holme, 1. M. & Solvang, B. 1997. Forskningsmetodik, Sid. 94;
Olsson, S. & Sorensen, S. 2007. Forskningsprocessen — kvalitativa och kvantitativa perspektiv, Sid. 75-76
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3. Forvaltningens kommunikation, en
informationsspridningsprocess

”Det dr genom att informera.” Sa beskrev forvaltningschefen om hur de gor anstallda
delaktiga i de forandringar och den pafrestande situationen finanskrisen inneburit. Framforallt
har arbetsvillkoren och arbetsformerna for de anstillda pa forvaltningen forandrats pa grund
av den okade arbetshelastningen som finanskrisens paverkan inneburit. Heide och Johansson
ar tva av manga andra forskare och forfattare som poangterar att kommunikation med
anstallda har en valdigt central roll under kristider. Kommunikationen mojliggér men sétter
samtidigt granser for hur en forandring initieras och tillampas en i verksamhet. Flera forskare
papekar att misslyckade forandringsinitiativ, ryktesspridning, oro och motstand fran
personalen ofta beror pd brister i den interna kommunikationen.*® Trots betydelsen av
kommunikation i tuffa tider ar synsattet pa det kommunikativa agerandet ofta begransat i
verksamheter. Heide och Johansson menar exempelvis att kommunikationsfragor ofta
reduceras till att handla om informationsspridningsfragor. 3 Ett scenario som vi vill belysa och
reflektera 6ver utifran det kommunikativa agerandet pa forvaltningen ér de tydliga lik nelser

till kommunikationens roll som ett verktyg, som betonar betydelsen av att informera.

Att se kommunikationen som ett verktyg med fokus pa att informera &r en viktig aspekt for att
driva igenom forandringar och stavja en pafrestande situation, men ar det tillrackligt? Utifran
den teoretiska inneborden av perspektivet och hur kommunikationen sett ut pa forvaltningen,
vill vi belysa styrkor och svagheter med det kommunikativa agerandet nar fokus mer eller
mindre ligger pa att sprida information. Tanken &r att i kapitlet &ven redogora for vad som ar
viktigt i informeringsprocessen och vad det leder till. Med utgangspunkt i hur det
kommunikativa agerandet ser ut och uppfattas i forvaltningen under en pafrestande situation
vill vi belysa hur de teoretiska resonemangen stammer 6verens med verkligheten. Dessutom
vill vi belysa vad som ar centralt for ledning och chefer i férmedlingsprocessen av

information.

%0 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i férandringsprocesser. Sid. 20-23
%! Ibid. Sid. 24
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3.1. Teori

Forfattarna Anders Kinding och Eva Gotthardsson belyser kommunikationen som det
viktigaste verktyget vid forandring. De menar att kommunikationen ska informera personalen
varfor atgarderna och forandringarna ar nédvandiga, vad det ska leda till, hur malen ska nas
samt vilken roll personalen far i processen och hur framtiden ser ut. Forfattarna poangterar
vikten av en kommunikationsstrategi under en kristid. Detta for att klargora vad som ska
informeras, vem som &r ansvarig for fordndringarna, hur det ska férmedlas och till vem eller
vilka samt nar det ska goras.3? Heide och Johansson belyser ocksé att forskare som uppfattar
kommunikationen som ett verktyg podngterar kommunikationens betydelse for att minska
osakerhet och motstand vid forandringar och pafrestande situationer. Forskarna menar att
tillrdcklig och korrekt information kan reducera medarbetarnas osakerhet samt bygga upp och
bibehélla ett gott fortroende.®* Dag Jacobsen tillager att motstand till forandring ar en effekt
av enradsla for det okéanda och nya.3* Bo Ahrenfelt menar dessutom att motstand inte bor ses
som ett “anfall” fran de anstdllda utan snarare en defensiv reaktion. Det ar darfor viktigt att
ledaren inte tolkar dessa motreaktioner som personliga pahopp. Det skall istéllet tolkas som
en forsvarsmekanism.®® Ovanstdende resonemang belyser betydelsen av formedling av
information. Men med utgangspunkt ifran vad som inte berors inom det redogjorda
perspektivet vill vi belysa for- och nackdelar med att enbart utga ifran detta perspektiv.
Utifran enkatutskicket till de anstallda reflekterar vi éver resonemangen att brister i den

interna kommunikationen leder till motstand och oséakerhet.

Vid pafrestande situationer menar Kinding och Gotthardsson att det framforallt ar
betydelsefullt att de anstallda blir informerade mycket och ofta, bade muntligt och skriftligt i
pafrestande situationer. Vidare menar de att formuleringen och formedlingen av varfor
forandringen gors &r en av de viktigaste grunderna for att lyckas med processen. De anstéllda
kommer lattare att acceptera omorganisationen och eventuell neddragning av personal vid ett
bra formedlat budskap samtidigt som det behaller energin och engagemanget i
organisationen.®® Informationen som ledningen formedlar méste ges tydligt, rakt och &rligt
med tanke pa de pafrestningar och den stress som en kristid innebar. Processen i sig ar valdigt

omvalvande for personalen och misstron bland de anstallda &r ofta stor. Bristfallig och otydlig

%2 Kinding, A. & Gotthardson, E. 2008. Ledarrollen vid uppsagningar. Sid. 72 & 110

%3 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 28-29

34 Jacobsen, D. 2005. Organisationsforandringar och férandringsledarskap. Sid. 196

% Ahrenfelt, B. 1995; se Nilsson, 1. 2001. Ledning i kris, kaos och omstallning. Sid. 129-130
% Kinding, A. & Gotthardson, E. 2008. Ledarrollen vid uppsagningar. Sid. 28-29
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information 6kar oron och ryktesspridningen bland de anstdllda. Detta leder exempelvis till
att forandringar blir mer pafrestande for personalen eftersom ovisshet och obekraftade rykten
florerar.®” Trygghetsstiftelsen menar att informationstraffar for de anstallda regelbundet bor
anordnas for att forhindra ryktesspridning, aven dé det inte finns ngot nytt att komma med. 38
| verksamheter med langa informationskedjor dar informationen latt forvrangs &r det
dessutom viktigt att hdgsta ledningen personligen och direkt gar ut med informationen till
personalen. HoOgsta ledningen & den viktigaste lnken i informations- och
kommunikationsflodet da de sitter pa den framsta kunskapen och informationen om hur
situationen ser ut for organisationen och dess anstéllda.®° | det ovanstaende stycket redovisas
resonemang och punkter som vi kommer att reflektera 6ver utifran det insamlade materialet.
Exempelvis kommer vi att resonera kring olika informationskedjors inverkan pa formedlingen

av information och betydelsen av tillrécklig informering.

3.2. Empiri

Krisen och den paverkan som den inneburit for de anstillda har inte forandrat det
kommunikativa agerandet fran forvaltningschefens sida ndgot speciellt, enligt
forvaltningschefen. Chefen beréttade att de inom forvaltningen har manadsméten och
arbetsplatsmoten, oavsett om det ar kris eller inte, dar framforallt forvaltningschefen
informerar Overgripande om hur situationen ser ut och vad som hénder inom forvaltningen.
Daremot har finanskrisens paverkan pa forvaltningen inneburit att chefsekonomen oftare
kommer till de anstallda for att mer noggrant ga igenom dels forvaltningens och dels
kommunens ekonomiska situation. Detta gjordes efter dnskemal fran de anstallda eftersom de

uttryckt dnskemal om att fa mer évergripande information om ekonomin.

Forvaltningschefen tyckte att de forsokte kommunicera bade kollektivt och individuellt med
de anstdllda. Forvaltningschefen menade att de anstdllda gors delaktiga i forvaltningens
forandringar genom att informeras om forandringarna och vad de innebér. Den generella
uppfattningen bland de anstéllda var att de delvis uppfattat budskapet om forvaltningens
situation som tydligt. Vid forandringar och information som berdr personalen direkt ar malet
att de muntligen ska informeras om det, enligt forvaltningschefen. Féréandringar av mindre

slag kan daremot informeras via e-post eller skriftligen. | arbetet med att informera de

37" Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 12
38 Wrigert, C. 2005. Stod i omstallningen. Sid. 18
39 Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 12
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anstallda menade forvaltningschefen att de lagger stort fokus pa att forklara anledningarna
och motivera for de anstallda hur situationen ser ut och vilka fordndringar det kan innebdra.
Samtidigt belyste chefen att en hel del kommunikation gar igenom de fackliga
organisationerna. 1 och med att kommunen har ett samverkansavtal ska exempelvis
forandringar foras i de samverkansgrupper dar representanter fran fackliga organisationer
sitter. Kommunikationen med de fackliga organisationerna var inte alltid sa latt, enligt
forvaltningschefen. Denne menade att information som formedlas till de fackliga
organisationerna stundtals upplevdes som problematisk da missforstand kunde forekomma.
Samtidigt komplicerades informationsspridningen eftersom de anstéllda ingick i olika
fackforbund.

Forutom att informeringen fran ledningshall ska gora de anstallda delaktiga menade
forvaltningschefen att informeringen dven var ett satt att motarbeta rykten. Chefen papekade
aven att for att forhindra rykten ar det betydelsefullt att informationen som férmedlas ar
tydlig. Personalen uppmanas &ven att komma och fraga nar rykten uppstar om hur det
egentligen ligger till. Exempelvis beréattade forvaltningschefen om ett personalméte dar nagra
anstallda, efter att fatt hora pa omvagar att en ndra ansluten forvaltning hade planer pa en
omorganisation, kom till denne for att forhora sig om vad som hinder pd den andra
forvaltningen och vad det kommer att innebéra for dem. Undersdkningen med de anstillda
visade att storre delen av personalen inte tyckte att de blivit tillrdckligt informerade om
forandringarna i organisationen och hur forandringarna paverkar organisationen och arbetet.
Fyra av de svarande kande att de blivit tillrdckligt informerade och en av de anstéllda
kommenterar ocksa att hon/han skulle vilja fa tydligare information om effekter. Men &ven
om informationen fran ledningens hall inte uppfattades som tillracklig av de anstéillda var
ryktesspridningen inom forvaltningen generellt valdigt liten. Fjorton av de sjutton som
svarade ansag att det antingen forekommit rykten i véaldigt liten bemérkelse eller inte alls.
Likasa var osékerheten och motstandet generellt 1ag. De flesta kande inte osdkerhet eller oro
over att bli varslade och initiativtagandet pa grund av arbetssituationen hade inte paverkats i
nagon storre utstrackning hos de flesta. Vidare menade manga av de anstillda att en
tillfredsstallande informering och kommunikation ar vasentlig for att cka forstaelsen for

forandringar och pafrestande situationer.
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3.3. Analys

Det kommunikativa agerandet i den undersokta forvaltningen har tydliga paralleller med de
resonemang som forskare inom perspektivet kommunikationen som ett verktyg utgar ifran.
De anstdllda gors delaktiga genom att informeras. Kommunikation som berdr finanskrisens
paverkan i forvaltningen galler framforallt informationsspridning fran ledningens sida. Enligt
0ss kan kommunikationen som ett verktyg liknas med en informationsspridningsprocess dar
kommunikationen utgdrs av envagskommunikation uppifran och ner. Denna syn pa det
kommunikativa agerandet beaktar inte tvavagskommunikation som lika vagande. Viktiga
element som hur de anstallda uppfattar och kanner infor fordndringar blir darmed inte lika
centralt som att informera hur det ligger till och vad det kommer att innebéra. Framforallt
framkommer det att bade de som belyser kommunikationens roll som ett verktyg och
verksamheter som agerar pa ett sadant sétt har ett alltfor stort fokus pa att sprida information
snarare an att bade sprida och uppfatta de anstilldas respons. Kommunikationen som en
informationsspridningsprocess ar givetvis vasentlig i rollen att informera om fordndringar och
bidra till att motverka motstand och osakerhet. Genom att kontinuerligt informera och
motivera om omstandigheterna kring en kris och forandringarna det kommer leda till, anser vi
att acceptansnivan och forstaelsen for forandringarna till viss del kan starkas och minska den
osékerhet som kan finnas bland de anstallda. Men det framkommer att manga viktiga element
utesluts i det kommunikativa agerandet och ledningen far svart att bilda sig en uppfattning for

hur de anstallda upplever situationen genom en envagskommunikation.

Forutom betydelsen av en tvavagskommunikation ar det betydelsefullt att anstillda blir
informerade oftare under en pafrestande period. Den pafrestande situationen for de anstallda
och férvaltningen har inte medfort tatare informering. Detta kan delvis sammankopplas till att
personalen inte kant sig tillrackligt informerade. Vi menar att oftare informering och
uppdatering fran ledningens hall under en pafrestande situation, trots att det inte finns nagot
nytt att komma med, har stor betydelse for att anstillda ska k&nna sig tillfredstallda med
informeringen. De anstillda far pa sa satt bevis pa att arbetsgivaren tar situationen pa allvar
genom att informera och gbora de anstdllda delaktiga i fOrvaltningens situation och
forandringar. Det kan exempelvis racka med att det veckovis eller varannan vecka gar ut e-
post till personalen om hur situationen ser ut, om det lett till ndgot nytt eller om andra viktiga
nyheter som intraffat. Vidare kan de teoretiska resonemangen om att brister i den interna

kommunikationen leder till motstand, osékerhet och ryktesspridning inte hérledas till
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forvaltningen, eftersom det inte forekommit i nagon storre utstrackning. Tillracklig
information kan paverka forstaelsen och acceptansen for forandringar och reducerar saledes
osakerhet och motstand. Ryktesspridning och osakerhet &r starkt forknippade med varandra.
Manga rykten leder till storre osakerhet. Trots att den generella uppfattningen bland de
anstallda ar att de inte blivit tillrackligt informerade har ryktesspridningen varit lag inom
forvaltningen. Till viss del kan detta vara ett resultat av att det inom forvaltningen finns ett
Oppet klimat dar personal soker upp forvaltningschefen vid rykten. Men en viktig forklaring
till att ryktesspridningen inom forvaltningen varit lag, ligger troligen i att verksamheten inte
varit drabbade av varsel i nagon storre utstrackning. Varsel ar ofta det fraimsta stressmomentet
och det som berdr de anstdllda allra mest i pressade situationer. Det dr ofta en stor faktor till
att ryktesspridningen satts igang.

Perspektivet kommunikation som ett verktyg har en viktig roll i det kommunikativa agerandet
men missar viktiga element. Detta kommer att vara det vi bygger vidare uppsatsen pa. Utifran
Heides och Johanssons uppdelning av kommunikation kommer vi i féljande kapitel bertra de
andra perspektiven for att ta stallning till vad i det kommunikativa agerandet som bortses i

kommunikationen, nar den framforallt ses som en informationsspridningsprocess.
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4. Kommunikationens inverkan pa reaktioner och
handlingar

Felaktig och bristfallig kommunikation bor inte bara betraktas utifran ett
informationsperspektiv. Kommunikation som social férandring presenterar ytterligare en
dimension vid kommunikation i forandringar. Perspektivet fokuserar pa relationen mellan
kommunikation och handling. Forskarna lagger vikten vid de sociala processer som paverkas
av kommunikation och samtal. Likasa beaktas maktdimensioner i forandringar samt den kamp
som forekommer i samband med detta.*® Syftet med detta kapitel ar séledes att undersoka
medarbetarnas reaktioner och handlingar som orsakats av luckor i kommunikationen. Genom
att hitta reaktioner och handlingar som berérs i teorierna kan detta ge oss indikationer pa om
det finns brister i kommunikationen. For att fd en battre forstaelse over varfor motreaktioner
sker pa individniva anvander vi oss av Johan Cullbergs teori om personlig krishantering.
Cullberg ar en svensk psykiater och psykoanalytiker som bland annat forskat kring personlig
krishantering. Det finns forvisso andra forfattare som behandlar personlig krishantering men
vi valde Cullbergs resonemang eftersom vi anser att detta ger oss bast underlag for att forsta

delar av var empiri.

4.1. Teori

Manga forfattare beskriver att storre och omfattande forandringar kan vacka starka kanslor
hos personalen.*! Enligt Jacobsen kan vissa forandringar skapa stress och &ngest medan andra
skapar sammanh&lining och gemensamma vérden. *> Margareth Hoff menar 4ven att anstallda
som lever under osakerheten att kanske sjialva behdva lamna organisationen kan béara pa

kanslor som ilska, nedstamdhet, oro och &ngest.*®

Cullberg identifierar fyra olika faser som krisdrabbade personer upplever; chockfasen,

reaktionsfasen, bearbetningsfasen samt nyorienteringsfasen. Personer som ar bergrda av en

*0 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 33-39

*L Nilsson, 1. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 86-87 & 130; Hoff, M. 1997. Planera for
avveckling och utveckling. Sid. 3; Wrigert, C. 2005. Stod i omstallning; Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling.
Sid. 141

%2 Jacobsen, D. I. 2005. Organisationsférandringar och forandringsledarskap. Sid. 53 & 87

*3 Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 9
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kris reagerar genom att g& igenom varje fas i namnd ordning.** Det &r dock ingen sjalvklarhet
att personerna gar igenomalla faser. Ibland hander det att den drabbade fastnar i enav faserna
vilket kan skapa langvarig stress, &ngest och oro.*®> Den forsta fasen &r chock och varar en
relativt kort tidsperiod, vanligen nagra dagar. Fasen tar sig uttryck i att personer ar tystare an
normalt eller inte tar till sig det som sdgs.*® Orsaken, menar han, &r att stressfyllda situationer
begransar uppméarksamhetsfiltet och kommunikationsupptaget.*” Nasta fas kallas for
reaktionsfasen, och utmynnar i att individen blir medveten om vad som intraffat. Vanliga
reaktioner kan vara dngest, sorg, fortrangning och ilska.*® Denna ilska kan exempelvis
manifestera sig i att forsdka “sitta dit” sin chef eller sabotera for verksamheten i 6vrigt.*
Bearbetningsfasen foljer vanligtvis foregaende fas och brukar manifestera sig i att den
drabbade borjar bearbeta sina kanslor och tankegangar. Cullberg menar att svarigheter med
bearbetningen kan leda till att personen fastnar i en av faserna.>® Detta kan i sin tur gora att
motivationen, engagemanget eller fortroendet minskar och kan enligt Kinding och
Gotthardson innebdra att olika dolda kostnader 6kar. Exempelvis kan detta visa sig genom
langre raster som anvinds for att baktala chefen.®! Den avslutande fasen, nyorienteringsfasen,
innebér att individen inte upplever traumat som ett hinder langre och gor att sjalvkanslan

kommer tillbaka.®?

Aven ledningen paverkas av de forandringar som en kristid medfor.®® Det har betonats i
foregaende stycke att onddiga personalkostnader kan 6ka men aven chefer kan paverka en
organisations effektivitet och kostnader genom sina reaktioner och handlingar. Iréne Nilsson
beskriver i sin avhandling att omstaliningar leder till starka och omskakande reaktioner &ven
for chefer. En stor del av energin maste fokuseras pa att hantera situationen och behalla
lugnet.>* Gary Yukl beskriver vidare att stress paverkar chefers beslutsfattande negativt och
att aven erfarna och intelligenta ledare kan utfarda daliga beslut nar de befinner sig under

pressade situationer. Relationen mellan ledarnas beslutsfattande och de anstdlldas resultat

* Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling. Sid. 142-143

*5 Wrigert, C. 2005. Stod i omstallning.

%% Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling. Sid. 143-144

*" Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 12

*8 Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling. Sid. 144-145

*9 Nilsson, 1. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 79-80 & 86

* Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling. Sid. 152-153

*L Kinding, A. & Gotthardson, E. 2008. Ledarrollen vid uppsagningar. Sid. 49; Axelson. B. & Thylefors, I.
2005. Arbetsgruppens psykologi. Sid. 20 & 211

*2 Cullberg, J. 2007. Kris och utveckling. Sid. 154

>3 Kjeserud, R & Weiseeth, L. 2005. Ledarskap i kriser. Sid. 8

¥ Nilsson, I. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 86; Fellinger, A. 2005. Svra medarbetarsamtal.
Sid. 142
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paverkades starkt av den stress som ledarna upplevde. Yukl fastslar dessutom att relationen
mellan en ledares intelligens och korrekt beslutsfattande inte hade nagon namnvard betydelse
nar det handlade om situationer dar hdg stress forekom. Det finns flera spekulativa orsaker till
detta, bland annat att informationsbearbetning paverkas negativt av stress och att ledare
enklare blir distraherade, men Yukl menar att det anda till viss del forklarar varfor till synes
mycket intelligenta ledare ibland tar beslut i pressade situationer som de normalt inte hade
gjort.>> Nilsson nimner dven hon att ledare tenderar att agera annorlunda i “ogynnsamma”

situationer.®® Resonemanget illustreras i foljande figur:

Social stress
for leader

Leader intelligence ‘} Decision
quality

Y

Leader experience

Figur 1: Kognitiv resursteori

Ragnar Kjeserud och Lars Weiseth papekar avslutningsvis dven att exempelvis tidsbrist
bidrar till angest- och hjalploshetskanslor hos ledarna. Upplevelsen kan leda till irrationalitet
frén deras sida,”” och framhaver ett resonemang som liknar Yukls. Men om en situation skulle
[6sas pa ett korrekt och smidigt satt, upplever personalen istéllet respekt och tacksamhet for

ledaren.®®

4.2. Empiri
Forvaltningschefen berattade att det inte fanns nagra planer pa att varsla men eftersom
budgeten for verksamheten inte kommer att &ndras trots storre utgifter maste organisationen
spara pa nagot satt. Varsel kunde emellertid inte uteslutas. | dialoger méarkte
forvaltningschefen att anstallda ibland uttryckt oro for att mista sina jobb. De flesta anstéllda
som svarat pa enkatundersokningen tyckte dock att hotet om varsel var litet eller obefintligt.
Faktum &r att mer &n halften upplevde ingen oro alls. Det fanns dock nagra ur personalen som

uttryckte stark oro over att forlora sitt jobb pa forvaltningen.

%5 Yukl, G. 2006. Leadership in organizations. Sid. 235-237

°® Nilsson, I. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 137
" Kjeserud, R. & Weisath, L. 2005. Ledarskap i kriser. Sid. 13
*8 Nilsson, I. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 86
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Bland annat skrev en anstalld:

... det klart art jag oroat mig for att man kanske beslutar sig for att dra in eller
helt tar bort verksamheten. Vilket i férlangningen kan innebéra att jag faktiskt kan

bli av med mitt arbete.” — Anstalld

Vad galler de anstélldas initiativ att uttrycka sig kdnde majoriteten av enkétrespondenterna att
de antingen var lite tystare an normalt eller helt opaverkade. Dock upplevde tva att de var
patagligt eller mycket tystare an normalt. Dessutom kande lite mer an hélften av de anstéllda
att de lattare blev irriterade nufortiden. Hos nagra hade denna irritation 6vergatt till ilska. Lika
manga av de anstillda upplevde en Okad stress, angest eller oro pa grund av radande
arbetssituation och en knapp majoritet upplevde att de bara orkade satta sig in i den
information som delgivits till viss del”. Samtidigt hade de anstillda f& mojligheter att tala ut
om sina problem till en oberoende part. Férvaltningschefen ansag att detta var en uppgift som
denne sjalv och framforallt omradescheferna skulle ta pa sig nar de anstillda sokte stod.
Utéver ledningen sa kunde personalen dven soka stod hos varandra. En stark majoritet av dem
som svarade kande att de hade ndgon arbetskollega att diskutera sin arbetssituation med och
fa stod. Samtliga av dem som inte hade ndgon att fa stod hos med hade dock en anhdrig

utanfor arbetsplatsen som de kunde samtala med.

Fortsattningsvis upplevde forvaltningschefen dven sig sjalv som stundtals stressad, bland
annat da forsorjningsstodet 6kar och budgeten tyngs allt mer. Som bekant &r denna 6kning
orsakad av den pagaende krisen och ar inget som forvaltningschefen direkt kan paverka.
Likval maste emellertid budgetens stigande roda siffror forklaras for politiker och andra
berérda instanser. Forvaltningschefen berdttade att detta inte kunde bortses som en
stressfaktor. Vidare markte forvaltningschefen att nar denne sjalv var stressad sa kunde detta
dven paverka andra runtomkring. Tva situationer namndes. Nar anstallda stallde fragor i
forbifarten kunde det stundtals bli snabba svar som forvaltningschefen menar ibland kunde ha
kravt lite langre eftertanke och forklaring. Forvaltningschefen beréttar fortsattningsvis aven
att stressen ibland gjorde att denne inte alltid horde “allt [som] man borde” och inte alltid var
sa lyhord. Detta resulterade ibland i att personal undvek att soka konsultation nar de markte

att forvaltningschefen var stressad och vantade med diskussionen till ett senare tillfalle.
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"Ndr det dr stressigt och brdttom gor man det felet att man svarar pd ndgot i
korridoren nar man springer forbi. | efterhand ténker man att man skulle haft mer

tid att tdanka igenom saken.” — Forvaltningschefen

Fortsattningsvis beskriver forvaltningschefen att denne upplever att tiden inte alltid racker till.
Denna tidsbrist skapade manga ganger en kansla av otillracklighet och frustration. Det
beskrevs att battre rutiner som maste tas politiskt kunde underlatta. Forvaltningschefen
beskrev dven att e-post aktiviteter upptog en stor del av dennes tid. Nar det var béttre tider
fanns det en sekreterare som hjalpte till men nu &r det denne sjalv som maste skota e-post

aktiviteter eftersom administration ar det forsta som dras ned i samre tider.

4.3. Analys

Precis som Jacobsen och Hoff resonerar, kan en del forandringar skapa negativa k&nslor och
reaktioner. Det kan vara tillfalle att fundera kring de uttalanden som vissa anstallda uttryckt.
Nagra ur personalen beskrev att de var oroliga for att mista sitt jobb, nagot som
forvaltningschefen sjalv markte. Vi anser att de anstéllda som beskriver sin oro ¢ver att mista
jobbet &r en konsekvens av att informationsspridningen inte beaktar de sociala aspekterna pa
kommunikation. Detta kan skapa handlingar hos personalen som utmynnar pa ett satt som
ledningen inte tankt sig. Istallet for att skapa sammanhallning och gemensamma vérden som
Jacobsen menar, kan de istéllet bidra till motsatt effekt. De personer som uttryckt oro dver att
forlora sina arbeten kan fungera som spridare av negativa kanslor och reaktioner i
organisationen. De anstdllda som inte varit namnvart paverkade kan komma att bli det med

tiden och forlora sitt fortroende for ledningen.

Likasa kan det dras tydliga paralleller mellan de handlingar och reaktioner som Cullberg
beskriver nar ndgon hamnat i en fas och nagra av de anstilldas beskrivningar. Flertalet
anstalla var inte namnvart paverkade men det fanns element inom personalen som verkar ha
hamnat i vissa faser. Tva hade tydliga drag som paminde om forsta fasens symptom och tre
paminde om symptom fran andra fasen. Som Cullberg papekar ar det viktigt for dessa
individer att bearbeta de kdnslor som de bar pa for att inte skapa odnskade reaktioner. Vi
anser att dessa personer dar ett resultat av att inte beakta de konsekvenser som
kommunikationen har pa personalens reaktioner och handlingar. De far inget stod fran en
tredje part, utan maste tillforlita sig pa antingen ledningen eller varandra. Det fanns en tydlig

diskrepans mellan forvaltningschefens uttalande om att denne inte fatt ndgon extra
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stodforfragan och personalens énskan pa mer stod. En tydlig koppling kan dras till
perspektivets aspekt pa maktdimensioner i forandringar. Situationen illustrerar hur personalen
hammas att bearbeta sina reaktioner och kanslor da de inte kan uttrycka vad de verkligen vill
utan att fundera pa konsekvenser som deras uttalande kan ha hos chefen. Ledaren har i detta
fall mycket makt som fungerar som en avskréackare for personal att uttrycka kritik mot chefen
eller verksamheten. Perspektivet kommunikation som sociala fordndringar menar att
kommunikationen paverkar individer och deras handlingar. Det framgar att ett sddant synsatt
inte finns i nagon storre omfattning pa forvaltningen eftersom personalen inte har de
nodvandiga resurser som kravs for att bearbeta sina kanslor och reaktioner genom stod fran
oberoende part. | slutindan skapar detta stress, angest och oro hos berdrda anstallda och
utmynnar, som Nilsson papekar, i handlingar som &r kontraproduktiva for organisationen. Vi
menar att om ledare tar hansyn till kommunikation som en social paverkan skulle oonskade

handlingar och reaktioner minimeras.

Om vi skiftar fokus till enbart forvaltningschefens reaktioner och handlingar kan vi aven dar
faststalla intressanta kopplingar till relationen mellan kommunikationen och handling.
Forvaltningschefen upplevde sig stundtals stressad bland annat pa grund av orsaker som stod
utanfor dennes paverkan. Den forsta aspekten som vi kan dra kopplingar till ar Yukls
resonemang och att forvaltningschefens reaktioner paverkades av stressnivan. Yukl menar att
stress paverkar beslutsfattandet och reaktioner hos ledare. Detta forklarar varfor
forvaltningschefen ibland drog forhastade uttalanden till sina anstallda eller inte alltid var sa
lyhérd som denne skulle vilja. Uppenbart &r att det finns konsekvenser som utmynnar i
oonskade handlingar. Vi menar att detta ar ett exempel pa att det aven ar viktigt att beakta
ledaren sjélv i relationen mellan kommunikation och handling. Perspektivet kommunikation
som social forandring innefattar kommunikation fran samtliga parter. Det ar enkelt att
glomma en part i kommunikationsprocessen, sig sjalv, for att fokus ligger pa andra parter.
Detta bekraftar aven Nilssons pastaende om att omstéllningar dven chefer och namner att
ledare tenderar att agera annorlunda i “ogynnsamma” situationer. Ytterligare kénslor som
forvaltningschefen upplevde var frustration och otillracklighet nar tiden inte rackte till. Denna
tidsbrist resonerar Kjeserud och Weiseeth kring och menar att den kan leda till irrationalitet.
Brist pa tid skapar en risk for forhastade beslut och detta ar nagot som till viss del kan kopplas
till forvaltningschefens handlingar nar denne var stressad. Nar forvaltningschefen var stressad
kunde denne ibland vara for hastig i att svara medarbetare som radfragade. Likasa beskrevs

det att personalen ibland undvek att diskutera med denne nar de mérkte att forvaltningschefen
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var stressad. Det ar tydligt att stressen orsakat oonskade handlingar och reaktioner. Men det
tar tid att folja upp vilka handlingar som uppkommer pa grund av kommunikationen. Det kan
ifragasattas hur handlingar ska foljas om ledaren redan har tidsbrist. Detta menar vi ar en

aspekt som kommunikation som social fordndring inte beaktar tillrackligt.

Fortsattningsvis markte forvaltningschefen att stressen dven paverkade medarbetare
runtomkring. Konsekvensen var att personal undvek att soka konsultation niar de markte att
forvaltningschefen var stressad och vantade med diskussionen till ett senare tillfalle. Detta &r
en tydlig koppling till Yukl som menar att de anstallda paverkas starkt av den stress som
ledaren upplever. Att se kopplingen mellan kommunikation och de egna reaktionerna ar en
viktig aspekt i perspektivet kommunikation som social fordndring. Detta illustrerar ett viktigt
exempel pd hur kommunikationen mellan ledare och personal stors pa grund av o6nskade
reaktioner. Vi menar att kommunikationen mellan anstalld och chef maste involvera bada

parter och far konsekvenser for verksamheten nér reaktionerna och handlingarna ignoreras.
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5. Betydelsen av 6msesidig forstaelse

Det sista av de tre perspektiven som Heide och Johansson framhaller ar kommunikation som
process. Perspektivet lagger tonvikten pa delaktighet och menar att forandring ar ndgot som
sker i kommunikationen i en verksamhet. Forskarna inom denna inriktning betonar forstaelse
och meningsskapande och menar att graden av forstaelse hos individen paverkar resultatet av
forandringen. Samtidigt menar forskarna att den manskliga interaktionen och
kommunikationen maste bygga pd dmsesidig forstaelse mellan involverade parter.®® Syftet
med detta kapitel ar att undersoka hur kommunikationen anvands for att skapa mening for de
anstallda nar en ny verklighet ska utformas. Utifran det vill vi belysa de viktiga element som
perspektivet berdr och som i anslutning med de andra perspektiven breddar synen pa det

kommunikativa agerandet.

5.1. Teori

Birgitta Ahltorp betonar vikten av att skapa en framtidstro for anstéllda i tider av osékerhet.
For den anstéllde inneb&r detta battre effekter for det framtida arbetet, engagemanget,
motivationen och fortroendet for foretaget.®®© Nar forandringsinitiativ presenteras for
medarbetare forsoker de forstd vad de betyder och vad forandringarna kommer att fa for
konsekvenser for dem sjalva och sin omgivning.®! Ledarens forklaringar och kommentarer
angdende forandringen &r avgdrande for hur medarbetarna skapar mening.®® Finns det en hog
narvaro av osakerhet for medarbetarna kan det innebdra svarigheter att forsta
omstiandigheterna vilket i sin tur kan leda till forvirring och orationella beslut.®® En av de
framsta anledningarna till att medarbetare kanner sig tveksamma infor en forandring ar pa

grund av att kommunikationen med chefen upplevs som bristfallig. %

Eftersom medarbetarnas bakgrund, varderingar och 6nskemal ofta skiljer sig at paverkar detta

ocksa hur handelser i omgivningen uppfattas. Ett scenario som upplevs som negativt for vissa

9 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 30-33

80 Ahltorp, B. 1998. Rollmedvetet ledarskap. Sid. 94-98; Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling.
Sid. 5

®1 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 31

62 - -
Ibid. Sid. 33

83 Koraeus, M. 2008. Who Knows? The Use of Knowledge Management in Crisis. Sid. 22

® Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 59
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behdver darmed inte nddvandigtvis upplevas som negativt for andra. ®° De flesta accepterar att
en verksamhets ekonomiska problem &r ett rimligt och acceptabelt argument for forandring.®®
Att gora de anstéllda villiga att ga in i en forandring med engagemang och lust later sig bara
goras genom att de anstillda genom delegering och deltagande ges chansen att utveckla
losningar som gor att de kanner sig som agare av forandringen.®” Forskning visar att
delaktighet och insyn i forandringsprocessen ar positivt. Att inte gora de anstallda delaktiga
och inforstadda innebdr ett storre motstand mot forandringen och ett lagre engagemang for
processen.®® For att ge anstiallda méjlighet att ge uttryck for hur de uppfattar situationen och
forandringen ar aven individuella samtal nédvandigt. Samtal och dialog mellan chef och
respektive medarbetare ger den anstillda en mojlighet att i lugn och ro diskutera sin egen
situation och framtid. Den anstdllde far saledes en mojlighet att fa en personlig insikt pa hur
ledningen ser pa deras framtid och hur deras insatser passar in i utvecklingen och
forandringen. Samtidigt ges dven de som inte tar till orda vid kollektiva samlingar mgjlighet
att komma till tals.®® Trots att tanken med denna delaktighet aven &r att ge vardefull respons
pa chefernas forandringsinitiativ ar det sallan som denna kritiska uppatgaende kommunikation
uppmuntras. % Utifr&n resonemanget att individer uppfattar handelser och situationer olika vill
vi belysa vikten av personliga dialoger mellan chefer och anstéllda for att fa en forstdelse om

hur alla anstallda uppfattar en pafrestande situation.

En stor stressfaktor for ledningen ar om medarbetarna stiller sig of6rstaende till
omstallningen eller om deras respons ar dalig eller obefintlig. Brist pd engagemang hos
personalen okar i sin tur pressen pa ledningen eftersom situationer kraver mer energi for att
[6sas. Nilsson beskriver hur chefen i vissa fall beskylls for de uppkomna problemen och

svarigheterna i samband med omstéllningen.”

% Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 31, Jacobsen, D. I. 2005.
Organisationsforandringar och férandringsledarskap. Sid. 46-48 & 168

% Jacobsen, D. I. 2005. Organisationsforandringar och forandringsledarskap. Sid. 144 & 212

*7 Ibid. Sid. 250-51

% Duberg, C. & Gunnarsson, L-G. p& Orebro Lans Landsting. 2009. Hantera nedskarningar klokt — och minska
stressen; Hoff, M. 1997. Planera for avveckling och utveckling. Sid. 14-15, Jacobsen, D. 1. 2005,
Organisationsforandringar och férandringsledarskap. Sid. 159 & 325

%9 Ahltorp, B. 1998. Rollmedvetet ledarskap. Sid. 94-98

"% Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 60

" Nilsson, I. 2001. Ledning ikris, kaos och omstallning. Sid. 86-87

35



5.2. Empiri

Finanskrisen har inneburit 6kad arbetsbelastning sager forvaltningschefen och menar att detta
har pafrestat personalen. Nastan alla enkatsvaren visade att de anstallda tyckte att finanskrisen
paverkat verksamheten negativt och en knapp majoritet som svarat visade pa anstallda som
inte orkar eller vill sitta sig in i de forandringar som skett i verksamheten. De anstallda ansag
att tillfredsstallande information och kommunikation &r betydelsefull for att 6ka forstaelsen
for forandringar och pafrestande situationer. Sex av sjutton ansag att det kan vara direkt
avgorande och dver halften ansag att det till viss del kan paverka. Daremot visade endast fyra
enkatsvar att tillrdckligt mycket information hade delgetts om dessa forandringar. Resten
uppgav att de bara “till viss del” blivit tillrickligt informerade om fOrdndringarna i
organisationen. P& fragan om verksamheten har nyckelpersoner som hjalper personalen att
forstd situationen svarar forvaltningschefen att forutom chefernas arbete med detta sa
redovisar aven ekonomerna siffror som belyser det ekonomiska laget i forvaltningen. Detta ar
tankt fungera som en extra mojlighet att 6ka forstaelsen hos personalen for de atgarder som
tas. Att enbart motivera genom ekonomiska rapporter anser forvaltningschefen inte vara
tillrackligt. Personalens motivation maste starkas pa andra satt ocksa. Enkatsvaren visade att
drygt hélften upplevde att det fanns andra i verksamheten som motiverade dem da
forandringar genomférdes pa arbetsplatsen. Men sa manga som atta av de svarande ansag inte
att nagon av medarbetarna varit upphov till att motivera vid forandringar. En betydande
majoritet upplevde emellertid att det finns en nédra arbetskollega som de kan vanda sig till och
fa stod och uppmuntran medan 6vriga inte ansag att ndgon sadan fanns. Undersokningen visar
att de flesta anstallda upplever att deras engagemang for arbetet inte har paverkats eller bara
paverkats marginellt trots radande situation. Endast tre av sjutton menar att det sjunkit
patagligt. Den radande finanskrisen har inte heller paverkat de anstilldas initiativtagande
negativt. En stark majoritet sager att deras initiativtagande i arbetet minskat lite eller

ingenting alls.

Forvaltningschefen sager att forvaltningen gor de anstillda delaktiga i forandringar genom att
informera och kommunicera. De anstéllda har ocksa gjorts delaktiga genom delegering av nya
arbetsuppgifter. Det framkom emellertid att de anstéllda ként sig osakra infor detta och velat
ha mer végledning om hur dessa arbetsuppgifter skulle bemastras i praktiken.
Forvaltningschefen menar att verksamheten stdndigt drar lardom hur delaktigheten kan bli

battre och sager att detta ar ett bra satt att oka forstaelsen for varandra och att forklara vilket
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hall verksamheten ar pa vag. Forvaltningschefen sager vidare att delaktigheten dven ska
starkas genom de medarbetarsamtal som halls en gang om aret. Har ar tanken att de anstallas
kanslor och reaktioner infor sin situation ska fangas upp. Den anstillda ansag dock att
verksamheten inte infort tatare medarbetarsamtal trots det radande krislaget. Enkatsvaren
visade att enbart ett fatal kande sig mer tillbakadragna eller att deras vilja att utrycka sig
paverkats. En betydande majoritet upplever liten eller ingen skillnad alls medan tre sager att
det paverkat mycket. Forvaltningschefen menar att finanskrisen inneburit en ékad personlig
stress i arbetssituationen. Detta har tagit kraft och inneburit att kvalitets- och
utvecklingsarbete fatt sta tillbaka. Forvaltningschefen menar ocksa att det samhéallsproblem
som finanskrisen skapat gor det svart att personligen paverka den situation forvaltningen

befinner sig i just nu.

Forvaltningschefen beskrev fortsattningsvis att verksamheten jobbar mycket med
kommunikation men papekar att "’kommunikation ar det svaraste som finns”. Forvaltningen
anordnar informationstréffar som ska forklara situationen men menar att det &r tidskrévande.
Forvaltningschefen sager ocksa att antalet informationstraffar inte har dkat under radande
finanskris. | nuldget har de anstallda mdjlighet till handledning for sjalva arbetsuppgifterna en
gang i manaden. Dessa tjanster kdps in av externa foretag men forvaltningschefen tycker att
detta stod ar nagot som egentligen skulle skétas av cheferna inom forvaltningen. Pa fraganom
de anstallda har nagon inom verksamheten de kan vanda sig till med rent personliga drenden
blir svaret nej. Forvaltningen provade detta under 2007 men intresset fran personalen blev
valdigt lagt. Forvaltningschefen namner att negativ och positiv feedback &ar en viktig
ingrediens i en verksamhet och patalar viljan om att ge detta till sina anstillda. Emellertid
nimner chefen att feedback stundtals kan vara en bristvara for denne. ”Sager ingen nagonting
sd uppfattar man att det ar bra och s vidare”, berittade hon. Dessutom upplever
forvaltningschefen inte att finanskrisen inneburit en 6kad énskan om personligt stod fran
personalen. Férvaltningschefen forklarar vidare att den direkta kontakten med de anstéllda ska
skotas av forvaltningens omradeschefer. De ska hantera eventuell osakerhet som uppstar hos
de anstillda. En knapp majoritet av enkatsvaren visade pa denna typ av kommunikation.
Owriga uppgav att de inte erbjudits denna mojlighet och fem av dessa sju ansdg sig dessutom

vara i behov av det.

37



5.3. Analys

Heide och Johansson beskriver att forstaelse och mening for forandringar bygger pa den
information som ledningen delger till de anstillda, en standpunkt som &ven bekréaftas av
personalen i enkatundersokningen. Emellertid framkom att endast ett fatal respondenter ansag
att mangden information om forandringarna upplevdes som tillrackliga, vilket star i kontrast
till vad forvalktningschefen upplevde. Forvaltningschefen beskrev att verksamheten informerat
om orsakerna till det nuvarande laget bade via ekonomiska nyckeltal men ocksa via muntlig
kommunikation. Enligt teorin ligger forklaringen i att information som inte upplevs som
fullgod sénker meningsskapandet hos personalen. Detta kan da forklara att en stor andel av de
anstallda ocksa uppgav att de varken hade lust eller ork att sétta sig in i de forandringar som
skett. En fordel med att se kommunikationen som en process ar att den underlattar en
forandring genom att bilda ett meningsskapande och en forstaelse hos personalen. Om
ledningen kommunicerar den information som rér forandringen pa ett satt som satter den i
relation till de anstélldas arbetssituation okar forstaelsen och darmed aven forutséattningarna
for att de anstillda uppfattar fordelarna med forandringen pa ett liknande satt som ledningen.
Darigenom kan onddiga feltolkningar och missforstdind av den information som
kommuniceras undvikas. Det stora flertalet av de anstallda menar att verksamheten drabbats
negativt av den pagaende finanskrisesn men sager samtidigt att detta varken forsamrat
engagemang eller motivation i arbetssituationen. Detta tyder pa att graden av osakerhet bland
de anstallda upplevs som lag och att de genom ledarens forklaringar angaende forandringen
har fatt kunskap for att forsta och hantera situationen. Darmed har aven framtidstron starkts.
En av de anstadllda ndmner exempelvis att det hade varit dnskvart att prata med
forvaltningschefen om den oro som finanskrisen inneburit. En annan beskriver att det ar
viktigt att det delegeras tydlig och korrekt information. Denne belyser dven vikten av
information Gver organisationsgranser. For dessa anstallda ar det saledes viktigt att det finns
en kontext bakom den informationen som ledningen formedlar till sina anstillda. Om
ledningen bara skickar ut en budget utan att forklara vad den har for relevans och koppling till
den enskilde medarbetaren minskar forstaelsen och darmed ocksd det potentiella

meningsskapandet i den handlingen.
Precis som Jacobsen menar sa har de anstilldas olika bakgrunder och vérderingar stor

betydelse for hur olika situationer uppfattas. Detta framgar ocksa tydligt i undersokningen.

Exempelvis finns bade de som tycker att deras engagemang och vilja att utrycka sig under
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radande omstandigheter paverkats mycket medan andra sager att det inte paverkats alls.
Vidare upplevde vissa av de anstédllda ett ointresse for forandringar medan andra inte delade
den uppfattningen. Alltsa kan personal reagera negativt pa omraden dar andra inte kanner sig
paverkade alls. Men trots att det finns en variation i intresse for forandring och internt stod sa
upplever i stort sett alla att de fortfarande har hogt engagemang och hog motivation for
arbetet. Detta kopplar vi till den variation som finns bland de anstéllda. Vissa har kunnat finna
motivation och engagemang genom den information som har kommuniceras av ledningen. De
anstallda som daremot inte upplever denna information som tillracklig har istallet starkt
engagemanget och motivationen genom det stod de far av nara kollegor. Meningsskapandet
inom organisationen har visat att kommunikationen som process fungerat. Men om dessa
narstdende kollegor varslas eller omplaceras kan engagemang och motivation snabbt

forsamras hos denna del av de anstallda.

Att kdnna sig delaktig i en férandringsprocess starker de anstdlldas vilja att vara aktiva i
processen. Forvaltningschefen menade att kommunikation ar det svaraste som finns men att
det finns en avsikt att gora personalen delaktiga i de forandringar som sker. Trots detta halls
bara informativa moten om forandringarna istallet for méten dar personalen har en chans att
komma med sina synpunkter for vad fordndringen kommer att betyda for dem.
Forvaltningschefen menade att den radande situationen tillater mindre utrymme &n tidigare for
fornandling om de beslut som fattas. Darmed forsamras de anstdlldas mojlighet till
meningsskapande kommunikation och den forstaelse som genom detta mojliggors for
personalen. Har finns da kopplingar till det faktum att den delaktighet som ledaren anser vara
vardefull i en forandring och som ska generera vardefulla reflektioner fran de anstallda inte
uppmuntras fullt ut och dérmed inte heller fungerar fullt ut i praktiken. Ahltorp tar upp att
delaktigheten stiarks om de anstéallda ges mojlighet for personliga samtal med narstdende chef.
Den anstallde ges da mojlighet att aterge sina egna tankar och kanslor om den nuvarande
situationen samtidigt som chefen har en mdjlighet att forklara framtida forandringar och den
anstalldas roll och betydelse i detta. Undersokningen visade att delar av personalen haft
individuella utvecklingssamtal medan andra inte haft det. De som inte haft denna typ av
kommunikation med ledaren beskrev ett behov av detta. Forvaltningschefen upplyser om att
personliga samtal halls en gdng om aret just for att finga upp de anstalldas tankar och hur de
forstar situationen. Forvaltningschefen upplever emellertid inte att behovet av personliga
samtal hos de anstallda pa grund av finanskrisens paverkan pa verksamheten. Att inte alls

erbjuda eller att ha for langa mellanrum mellan de personliga samtalen minskar saledes
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mojligheten for de anstillda att belysa vad foréndringarna betyder for dem och

meningsskapandet for forandringen.

Att se kommunikationen som process maste emellertid betraktas som en standig avvagning
dar de beslut som fattas bor forstas av och skapa mening for sa manga som mdjligt av dem
som paverkas. Att skapa individuella forandringsstrategier baserat pa den variation av
varderingar och bakgrunder som existerar bland de anstallda kan saledes bli svart att

genomfora med tanke pa tidsméssig eller ur en ekonomisk synvinkel.
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6. Slutsats

Syftet med uppsatsen ar att oka forstaelsen for hur ledare bor se pa det kommunikativa
agerandet med sina anstéllda i kristider. Var hypotes &r att varje perspektiv enskilt presenterar
begransningar i det kommunikativa agerandet men kan tillsammans innebdra
samordningsvinster for en verksamhet. Fragestallningarna vi utgatt fran ar:

e Hur ser det interna kommunikativa agerandet ut i en pafrestande period?

o Vilka kanslomassiga reaktioner och handlingar uppstar under en pafrestande period?

e Hur uppnas dmsesidig forstaelse under en pafrestande period?

Till att bérja med kan vi konstatera att forvaltningen utgar fran perspektivet kommunikation
som verktyg. Férdelen med detta synsétt ar att de anstallda blir upplysta om situationen. Detta
reducerar osdkerheten och motstandet bland de anstéllda i en forandringsprocess. Daremot
kan kommunikation som verktyg innebara att informationen framfarallt flodar uppifran och
ner. Kommunikationen blir da en envagsprocess dar ledningen inte far ndgon uppfattning om
hur personalen k&nner infor forandringar. Man tar inte stallning till personalen uppfattning
och tyckande utan utgar ifran att kommunikation endast ar en informationsspridningsprocess.
Risken med att bortse fran dmsesidig forstaelse i det kommunikativa agerandet samt uteblivet
stod for den tanka forandringen ar att det minskar forutsattningarna for att f2 manniskor med

sig och darmed ocksa utsikterna for att den tilltdnka forandringen inte faller ut enligt planerna.

Fortsattningsvis kan vi konstatera att var undersékning aven visar pa fordelar med att beakta
kommunikation som social forandring samt kopplingen mellan kommunikation och handling.
Framforallt skulle personalens reaktioner kunna hjalpas och kontraproduktiva handlingar i
organisationen minimeras. Detta galler inte bara spridning av negativa kanslor till opaverkade
anstallda utan dven eventuella regelratta sabotage mot verksamheten. Likasa ar det
betydelsefullt for ledaren att fundera kring sina egna handlingar och reaktioner. Som teorin
beskrivit kan detta skapa o6nskade handlingar och reaktioner dven hos chefen. Det ar saledes
viktigt att beakta kopplingen mellan kommunikation och handling samt vilka konsekvenser
det kan fa for verksamheten. Upplever exempelvis personalen att ledaren ar stressad sa kunde
detta hindra dem fran att ta spontana kontakter om akuta problem som upplevs i

forandringsarbetet. Likasa kan det ocksa innebara att de anstillda kanner sig spanda vid de
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personliga samtalen som halls och da valja att tona ner sin egen situation i forandringen. Detta
illustrerar ett viktigt exempel pa hur kommunikationen mellan ledare och personal stérs pa
grund av odnskade reaktioner. Vi menar att kommunikationen mellan anstalld och chef maste
involvera bada parter och far konsekvenser for verksamheten nar reaktionerna och
handlingarna ignoreras. Kommunikation som social férandring erbjuder saledes ytterligare ett
perspektiv pa hur ledare kan se pa kommunikationen och dess paverkan. De reaktioner och
handlingar som uppstar 6kar behovet av en tvavagskommunikation. Samtidigt finns det dock
aven nackdelar med detta synsatt. Perspektivet har vissa problem med att beakta den tid som
det tar att folja upp handlingar som orsakats av kommunikationen. Om en ledare redan har
tidsbrist kan man ifragaséitta hur denne ska hinna med detta. Det &r inte sa att ledare rullar
tummarna pa sitt kontor. Detta menar vi ar en aspekt som kommunikation som social
forandring inte beaktar tillrackligt. Att ligga for stort fokus pa detta perspektiv kan saledes

stjala dyrbar tid som kunde ha anvénts till annat.

Den Omsesidiga forstaelsen mellan anstalld och chef ar en forutsattning for att
kommunikation ska bli lyckad som process. Litteraturen menar att ledarens forklaringar och
kommentarer &r avgorande for hur de anstélida skapar mening i en forandringsprocess. Vi har
emellertid hittat att detta inte behdver vara helt avgérande eftersom de anstéllda kan hitta stod
och uppmuntran hos nara arbetskollegor ocksa. Detta kan da leda till att engagemanget och
initiativtagandet uppratthalls trots att kommunikationen med ledningen upplevs som
bristfallig. Enligt teorin &r delaktighet i forandringen viktig for att skapa hdgre engagemang
hos de anstallda. Nar arbetsbelastningen har okat och arbetsuppgifter delegerats sa har de
anstallda istallet upplevt osakerhet och tidspress. Detta kan vara en orsak till att de anstéllda
inte orkar satta sig in i hur forandringarna paverkar deras arbetssituation rent generellt. En
personlig dialog mellan den anstéllda och dennes chef skapar forstaelse for forandringen och
ger chefen en mojlighet att tydliggéra den anstélldes roll. En hdg stressniva kan emellertid bli
ett hinder som paverkar detta meningsutbyte och darmed ocksa den émsesidiga forstaelsen
mellan chef och anstalld. Om bade anstéllda och chefen upplever att arbetshelastningen kanns

overmaktig kan denna typ av kommunikation vara ndgot som prioriterats bort.

Vi har visat att det skapas begransningar i att kommunicera effektivt ndr man ser
kommunikation fran ett perspektiv. Vi har exempelvis hittat att om kommunikation endast
beaktas ur ett perspektiv kan detta skapa odnskade och kontraproduktiva handlingar av bade

ledare och anstéllda. Dessutom kan det skapas brister i kommunikativa agerandet mellan chef
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och anstalld. Genom att applicera alla tre perspektiv tillsammans, istallet for en eller tva, kan
sadana problem minskas. Till exempel kan forvirring och oférstaelse minimeras genom att
forsta kommunikation som ett verktyg. Det &r viktigt att ledare forstar hur informationsflodet
fungerar och hur de sprider information pa ratt sitt. Men det ar ocksa viktigt att inse att
kommunikation skapar handlingar, ofta pa ovantade satt. Pa sa vis kan oonskade och
destruktiva handlingar mot organisationen minimeras. Slutligen far kommunikation inte
enbart ses som information som skall spridas. Personal maste forsta vad som formedlas och
hur det relaterar till dem. Overflodig eller otydlig information skapar problem som senare
maste rattas till. En central aspekt ar darfor att géra informationen tydlig och forstaelig sa att
anstillda, for att tala i klartext, “fattar vinken”. Vi sammanfattar saledes att anvindandet av
varje perspektiv for sig presenterar klara begransningar vid kommunicerandet i kristid. Men
genom att se perspektiven tillsammans, kan ledare och organisationer dra pa fordelar och
synergieffekter vid det kommunikativa agerandet med sin personal i en krisdrabbad
verksamhet. Detta mdjliggor forhoppningsvis att ledare kan kommunicera framgangsrikt i

tider av ovisshet.
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7. Diskussion

Vi tror att en kombination av de tre kommunikationsprocesserna &r en forutsattning for att
lyckas med forandringar i en verksamhet. Denna kombination har da aven forutsattningar att
Overbrygga vissa av de begransningar och problem som forekommer inom nuvarande
kommunikationsforskning. Att som ledare vara insatt i betydelsen av god kommunikation, &r
enligt oss nyckeln till en framgangsrik verksamhet och utgér ocksa stommen i ett lyckat
forandringsarbete. Ledarens formaga och intresse av att tydliggora relevant information
samtidigt som denne finns tillgdnglig for sina medarbetare, har en stor effekt for hur de
anstillda paverkas i en forandringsprocess. Om medarbetarna uppfattar ledaren som
svartillganglig eller inte motiverad i sin roll sa finns risk att aven medarbetarna paverkas av
detta med vikande engagemang som foljd. I tider av ekonomisk osakerhet drabbas inte bara de
anstallda eftersom &ven chefer kdnner av 6kad stress och effekterna av minskade resurser.
Chefen maste hitta en modell dar rationella argument for forandringen véavs ihop med
personligt engagemang. Da stiarks mojligheterna att engagera och skapa forstaelse for
medarbetarna. | tider av forandring ar det darfor viktigt att inte prioritera bort ledarskapet bara

for att den egna arbetsbérdan blir storre.

Ett bra kommunikationsklimat kannetecknas av bra relationer mellan medarbetare och chefer
samt en Oppenhet som gor att medarbetarna kan fora fram sina asikter utan att vara oroliga for
kritik. Det &r intressant att undersoka vad det ar som skapar detta sétt att arbeta. For hos de
flesta chefer maste det finnas en vilja att ha en ndra och kommunikativ arbetsrelation med sina
medarbetare. Men om ledarna vill ha denna kommunikation, varfor existerar den inte i hogre
omfattning? Problemet ligger troligen i den tidsbrist som dessa chefer upplever under sina
arbetsdagar. Vi ser administrativa uppgifter, exempelvis stora méangder e-post, som ett
huvudsakligt omrade som forbrukar stora mangder tid av en ledares arbetsdag. Om dessa
omraden tillats ta upp allt for stor del av arbetstiden sa minskar saklart mgjligheterna markant
att kommunicera med sin omgivning pa ett vardefullt satt. Den stora utmaningen bestar i att
finna de arbetsmodeller dar ledarens administrativa arbete kan skétas mer effektivt. Pa sa vis
kommer ocksa energin och tiden ¢ka for att kommunicera och darmed ytterligare engagera

medarbetarna.
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En standpunkt som uppsatsen inte behandlar i storre utstrackning men som kan vara av
intresse ar de fackliga organisationerna som ocksa hade en roll i kommunikationsarbetet inom
forvaltningen. Var empiri antydde att de hade en betydande roll vid informationsférmedling.
De har sékerligen ett eget perspektiv och uppfattar inte alltid situationer pa samma sétt som
ledning och chefer inom verksamheterna. FOrvaltningschefen beskrev hur man var tvungen att
informera flertalet fackforbund eftersom de anstallda &r medlemmar i olika forbund. Denna
uppdelning innebar ytterligare komplexitet nar information skall férmedlas. Komplexitet som
kan orsaka missforstand och leda till oklarheter, otydlig information och ryktesspridning.
Sadana missforstand kan i sin tur dven orsaka irritation, oro och férsamrat fortroende mot
arbetsgivaren. Vi anser emellertid att denna ytterligare dimension skulle gora arbetet for

omfattande och komplext da aven denna part maste beaktas och analyseras.
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8. Vidare forskning

Manga omraden aterstar att berdra. Rent generellt kan vi ta upp Heide och Johanssons
papekanden om att svenska foretag riskerar att halka efter i ett internationellt perspektiv.
Detta beror p& att kommunikation i forandringar &r ett relativt outforskat omrade i Sverige.’?

Att bidra till ny kunskap inom detta omrade kan darfor vara 6nskvart med tanke pa detta.

Uppsatsens forfattare har visat att det finns nackdelar med att se perspektiven atskiljda. En
rekommendation pd vidare forskning skulle vara att undersoka om samtliga perspektiv
tillsammans inte skapar ett alltfor omfattande synsatt. Vi tar inte stéllning till detta utan
forutsatter att en samlad ar till gagn for kommunikationen. Likasa beror vi inte utomstaende
parters paverkan pa kommunikation i namnvard omfattning. Framforallt ar det fackforbunden
som har en stor mgjlighet att paverka informationsflodet och de anstalldas uppfattning av
kommunikationen. Tredje part tillfér sina egna perspektiv och kan bidra till att

kommunikationen paverkas aven fran detta hall.

Avslutningsvis kan eventuella framtida forskare aven stélla sig fragan om det finns ytterligare
perspektiv utdver de som Heide och Johansson foreslagit. Vilken paverkan kan detta ha pa
ovrig kommunikationsforskning? | 6vrigt finns dven mer omfattande fragor som hur hallbar

kommunikation skapas samt vilken roll kommunikationen har vid gransdverskridande arbete.

"2 Heide, M. & Johansson, C. 2008. Kommunikation i forandringsprocesser. Sid. 41
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Bilaga 1 — Intervjuguide

Allmant
1. Vilka fordndringar har finanskrisen inneburit for den interna verksamheten?

2. Hur gor Du for att fOrstirka engagemanget, motivation och fortroendet for
verksamheten bland de anstallda under en kristid?

3. Finns det anstillda som ar nyckelpersoner for att i igenom fordndringar? Ar det nagra
som “drar” andra medarbetare i ritt riktning?

Reaktioner
1. Hur har forandringarna paverkat de anstillda? Har anstallda uttryckt kdnslor som oro,
ilska, nedstamdhet eller angest den senaste tiden? Vad ser Du somde viktigaste verktygen
for att hindra att oro, angest och stress ska sprida sig?

2.a Upplever Du att de anstallda gor eller har gjort motstand till forandringarna pa nagot
satt? Upplever Du att de anstallda kan vara stundtals oforstaende vad galler situationen
och hur den hanteras?

2.b Har Du som chef blivit beskylld, direkt eller indirekt, for uppkomna svarigheter i
forandringar orsakade av finanskrisen? Har Du blivit anklagad for eller blivit maltavla for
ett kansloméassigt utspel (som till en borjan inte nédvandigtvis var avsedd mot Dig som
chef)?

2.c Har Du fatt berom for nagot Du gjort under lagkonjunkturen? (Det kan vara en
uppmuntran fran en anstalld eller berom for en bra genomford arbetsuppgift)

3. Hur har forandringarna paverkat Dig rent kanslomassigt? Kanner Du Dig stressad ofta?
Vad brukar orsaken vara? Upplever Du att det gar at mer energi for att behalla Ditt lugn
nufortiden?

4. Upplever Du att tiden inte racker till i Ditt dagliga arbete? Skapar denna tidsbrist stress
eller andra negativa kénslor?

5. Hander det att anstéllda soker stod och diskuterar sin situation med Dig som chef?
Oftare under lagkonjunkturen?

Kommunikation
1. Har finanskrisen forandrat Ditt satt att kommunicera med Dina medarbetare? Tycker
Du att denna forandring inneburit nagra svarigheter jamfort med hur kommunikationen
varit tidigare?

2. Hur hanteras kommunikationen och informeringen med de anstillda under en
krisperiod? (Skriftligt/muntligt, hur ofta, vem informerar)
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3. Laggs det stort fokus pa att forklara och motivera anledningen till forandringarna for de
anstallda? Hur motiverar Du forandringar for personal?

4. Vid en forandring laggs stort fokus pa delaktighet bland de anstallda. Hur gors de
anstillda delaktiga i forandringar?

5. Upplever Du att det forekommer ryktesspridning i verksamheten? Hur forsoker Ni
hantera/hindra ryktesspridning?

6. For Ni individuella samtal med de anstdllda eller sker kommunikationen endast
kollektivt?

7. Vad anser Du vara det viktigaste vid formedling av diverse information?

8. Hur tycker Du att kommunikationen med Dina medarbetare kan anvandas for att
underlatta en redan pressad situation?

9. Pa vilket satt skulle Du saga att personliga reaktioner hos Dig som ledare kan leda till
sémre kommunikation med medarbetarna?
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Bilaga 2 — Enkatundersokning

Enkat

Tycker du att den del av verksamheten dér du finns har paverkats negativt av finanskrisen?
)

Ja /116
' Nej n

Tycker duatt du blivit tillrackligt informerad om férandringar i organisationen och dess
paverkan for organisationen och arbetet?

 Ja /4
CTill viss del /9
G Nej 14

Har budskapet om verksamhetens situation pa grund av radande finanskris varit tydlig for
dig?

C Ja /6
Till viss del /9
' Nej 12

Har ditt engagemang eller din motivation for arbetet sjunkit pa grund av finanskrisens
paverkan?

C Mycket /1

© patagligt /2

 Lite /6

C Inget /8

Pa vilket satt? Motiveral
BN
hd

Har ditt fortroende eller din lojalitet for verksamheten sjunkit under finanskrisens?
G Mycket /0

© patagligt 1
© Lite /10
O Inget 16

Vad hade kunnat fordndra det, enligt dig?
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.41

Upplever du kéanslor somoro, nedstamdhet, stress, eller angest pa grund av radande
arbetssituation?

© Ja 9

' Nej /8

Blir du lattare irriterad nufortiden?

© Ja /9

© Nej /8

Om ja, har en sadan irritation 6vergatt till ilska?
C Ja /3

' Nej /5

Kanner du en oro dver att bli varslad?
C Mycket /1

© patagligt /0

C Lite 7

2 Inget 9

Har den radande arbetssituationen paverkat ditt initiativtagande negativt?
G Mycket /1

© patagligt /2
© Lite 7
C Inget 7
Ar du tystare eller mer forsiktig att uttrycka dig nufértiden?
G Mycket 1
© patagligt 1
© Lite /6
G Inget 9

Omdu upplevt ndgon av ovanstaende reaktioner, kanner du det finns ndgon arbetskollega som
du kan prata med och fa uppmuntran?

© Ja /13

O Nej 14

Om nej, har du nadgon utanfor arbetsplatsen som du kan prata med och fa stod?
C Ja /4

© Nej /0
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Har du fatt extra utbildning for att 6ka stresstoleransen eller att hantera en krissituation?
0
Ja /0
© Till viss del /4
' Nej /13

Ké&nner du att du inte orkar (eller inte vill) satta dig in i de forandringar som skett i
verksamheten?

 Ja /0
T Till viss del /10
C Nej 7

Upplever du att det finns nédra arbetskollegor till dig som fungerar som draglok och motiverar
andra ndr rutiner forandras pa din arbetsplats?

 Ja /9
© Nej /8

Anser du att en tillfredsstallande informering och kommunikation kan 6ka din forstaelse for
forandringar och pafrestande situationer?

C Ja /6
Till viss del /9
© Nej 12

Har ledningen haft individuella utvarderings- och framtidssamtal med dig?
0
Ja /10

C Nej 7
Om inte, kdnner du att du ar i behov av det?
 Ja /5
“ Nej /0

Har det forekommit rykten om arbetssituationen? (exempelvis hot om varsel, besparingar)
C Mycket /1

© patagligt /2

© Lite 19

G Inget /5

Omija, hur har det paverkat dig?
=)
=
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Ar det ndgot med kommunikationen och informeringen som du kénner kunde ha varit battre?

=

Vad anser du vara viktigt nar din chef kommunicerar med dig?

Owriga kommentarer och tillagg
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