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| dagens samhdlle &r organisationsforandringar ett vanligt férekommande fenomen.
Organisationer slas samman, centraliseras och decentraliseras och forandringarnas omfattning
paverkar i hog grad deras svarighetsgrad. Vid genomférandet av organisationsforandringar ar
en effektiv intern kommunikation &r av storsta vikt. En effektiv kommunikation kan minska
ryktesspridning och oro samt skapa delaktighet och engagemang. Samtidigt kan en ineffektiv
och missriktad kommunikation skapa stora motsattningar inom organisationen och i vérsta fall
stjalpa hela forandringsprocessen. | de allra flesta organisationsférandringar ar medarbetarnas
roll mycket central for genomforandet av fordndringen. Medarbetarnas instéllning till och
delaktighet i organisationsférandringen kan i hog grad paverkas av den kommunikation som
sénds ut i organisationen. Darfor anser vi att det ar intressant att studera kommunikation kring
organisationsférandringar ur ett medarbetarperspektiv och vi vill med denna uppsats beskriva
och analysera hur medarbetarna upplevt den interna kommunikationen vid genomférandet av

Forsakringskassans organisationsforandring.

Vi har valt att anvénda oss av en kvalitativ metod, d&r vi genomfért semistrukturerade
intervjuer med medarbetare pad Forsakringskassan. Valet av kvalitativ metod grundar sig i att
vi i var undersokning ville fa en sa god forstaelse som mojligt kring hur medarbetarna

uppfattat den interna kommunikationen vid Forsékringskassans organisationsforandring.

Utifran var uppsats drar vi slutsatsen att den interna kommunikationen vid Forsakringskassans
organisationsférandring hade stora brister, vi saknar bland annat en dialog mellan
medarbetare och ledning. Organisationsforandringen genomférdes med en hdg grad av
styrning vilket tillsammans med den bristfalliga kommunikationen ledde till en 1ag grad av

delaktighet bland medarbetarna.

Nyckelord: organisationsfordndring, intern kommunikation, dialog, ledningsstyrning,

delaktighet, medarbetarperspektiv, Forsédkringskassan
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1. Inledning och bakgrund

| dagens samhdlle &r organisationsforandringar ett vanligt férekommande fenomen.
Organisationer slas samman, centraliseras och decentraliseras och forandringarnas omfattning
paverkar i hog grad deras svarighetsgrad (Bruzelius och Skarvad, 2004). Den interna
kommunikationens roll vid en organisationsfordndring ar ytterst central, den ska skapa
forstaelse och ge god information till de som omfattas av forandringsprocessen. Den interna
kommunikationen har i hég utstrackning till syfte att férebygga och minska stress och oro i
samband med organisationsférandringen. Utformningen av den interna kommunikationen kan

vara avgorande for om en organisationsférandring blir lyckad (Simonsson, 2005).

Vi har valt att studera Forsékringskassan eftersom det & en myndighet som genomfort en
mycket omfattande och uppméarksammad forandringsprocess. Organisationsforandringen
startades upp 2005, efter att regeringen, 2003, beslutat att tillsatta en utredare med uppdrag att
forbereda och genomfora bildandet av en sammanhdllen statlig myndighet for
socialforsakringsomradet. Riksforsakringsverket och de allmanna forsakringskassorna
avvecklades och inordnades den 1 januari 2005 i den nya myndigheten, Forsakringskassan.
(www.regeringen.se) Syftet med organisationsfordndringen var enligt regeringen att: ... ge
nya och béttre forutsattningar for socialforsédkringsadministrationen att fullgéra de uppdrag

som ges av riksdag och regering...” (www.riksdagen.se)

Forsakringskassan ar den statliga myndighet som administrerar férsakringar och bidrag som
ingar i socialforsakringen. Forsakringskassan utreder, beslutar och betalar ut ersattningar,
ungefar 445 miljarder kronor betalas ut varje ar. Myndigheten har cirka 13 000 medarbetare i
over hela landet, huvudkontoret och den nationella ledningen ar stationerad i Stockholm.
Organisationsforandringen pa Forsakringskassan har huvudsakligen varit av strukturell
karaktér, organisationen har delats in i tre avdelningar som skoter arendehandlaggningen:

e Lokala forsdkringscenter/lokalkontor (LFC), dar komplexa drenden som kraver ett
personligt mote hanteras. Totalt finns det ett sextiotal lokala forséakringscenter med

tillhdrande lokalkontor i hela landet.

e Nationella forsakringscenter (NFC), dar arendeslag med storre volymer och som inte
kraver ett personligt mote handldggs. Den koncentrerade handldggningen ska
garantera lika behandling i hela landet, samt en snabb och effektiv handlaggning med

hog kvalitet. Totalt finns ett tjugotal nationella forsakringscenter.



e Servicecenter, dit kunderna kan komma for ett personligt méte samt fa svar pa fragor
och hjalp med att fylla i blanketter och sa vidare. Dessa kontor finns 6ver hela landet
och manga organiseras om till gemensamma servicekontor dar Forsakringskassan
samarbetar med bland annat  Skatteverket och  Arbetsférmedlingen.

(www.forsakringskassan.se)

Forsakringskassan ar en viktig institution i samhallet och manga manniskors livssituation star
och faller med de utbetalningar som myndigheten ansvarar for. | denna typ av organisation &r
betydelsen av en effektiv och smidig organisationsforandring hdgst central och vi anser darfor
att utformningen, genomfdrandet och mottagandet av den interna kommunikationen vid

Forsakringskassans organisationsforandring &r ett viktigt och intressant omrade att studera.
2. Problemdiskussion, syfte och fragestallningar

2.1 Problemdiskussion

Vi méanniskor kommunicerar hela tiden med varandra pa olika satt, inom organisationer sker
kommunikation bade vertikalt och horisontellt samt informellt och formellt. For att
kommunikationen ska fungera effektivt maste mottagaren tolka den information som sénds ut
pa ett satt som i hog grad stammer Gverens med sandarens intentioner (Larsson, 2001). Vid
genomforandet av organisationsforandringar ar en effektiv intern kommunikation &r av storsta
vikt. En effektiv kommunikation kan minska ryktesspridning och oro samt skapa delaktighet
och engagemang. Samtidigt kan en ineffektiv och missriktad kommunikation skapa stora
motsattningar inom organisationen och i vérsta fall stjalpa hela forandringsprocessen
(Simonsson, 2005). | de allra flesta organisationsforandringar & medarbetarnas roll mycket
central for genomforandet av férandringen. Medarbetarnas installning till och delaktighet i
organisationsforandringen kan i hog grad paverkas av den kommunikation som sands ut i
organisationen. (ibid.) Darfor anser vi att det ar intressant att studera kommunikation kring
organisationsférandringar ur ett medarbetarperspektiv. Problematiseringen leder fram till

foljande syfte och fragestallningar.

2.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur medarbetarna upplevt den interna

kommunikationen vid genomforandet av Forsékringskassans organisationsforandring.



Hur upplevde Forsékringskassans medarbetare den interna kommunikationen Kkring

organisationsforandringen?

Hur har ledningens forandringskommunikation paverkat medarbetarnas engagemang och
delaktighet? Hur kan detta forstas utifran ett kommunikationsteoretiskt perspektiv?

Hur har medarbetarna upplevt ledningens styrningsforsok vid organisationsforandringen?

3. Metod

3.1 Vetenskapsteoretiska stallningstaganden, metodval och insamlingsteknik

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ metod, eftersom vi i var undersokning stravar efter
att kunna fa en sa god forstdelse som mojligt kring kommunikationen mellan ledning och
medarbetare vid Forsakringskassans organisationsforandring. Den kvalitativa metoden soker
nyanserade insikter kring hur individer kan komma att uppfatta ett visst fenomen eller
handelse (Ekstrom & Larsson, 2000). Vi utgar ifran den hermeneutiska vetenskapsteorin som
ar en vanlig utgangspunkt vid kvalitativa studier. Inom hermeneutiken soker man inte efter
absoluta sanningar, eftersom man menar att det inte finns nagra sadana. Hermeneutiken ror
sig runt forstaelse och tolkning samt beskrivning av sjalva forstaelsen (Ostbye, Knapskog,
Helland, Larsen, 2008). Vart tillvagagangssatt har praglats av var egen forstaelse av de
situationer och personer som vi studerat. De tolkningar som vi har gjort ar inga absoluta
sanningar, materialet ar unikt och gar inte fullt ut att aterskapa da det ar bundet till situation,

person och plats.

Det ar av stor vikt att valja en metod som hanger samman med uppsatsens syfte och
fragestéallningar. Med denna utgangspunkt har vi valt en kvalitativ ansats med syftet att

identifiera medarbetarnas olika upplevelser och tolkningar av forandringskommunikationen.

Vid insamlingen av empirisk data har vi anvant oss av kvalitativa intervjuer. Kvalitativa
intervjuer kan delas in i tre olika kategorier, djup-, samtalsinriktade- och strukturerade
intervjuer. Vi valde att gora samtalsinriktade, semistrukturerade intervjuer dér vi foljde en
intervjuguide men samtidigt lat medarbetarna obundet reflektera kring olika teman. Vi
anvande oss av en semistrukturerad intervjuform da vi ville att intervjupersonerna skulle

kunna svara fritt, vidareutveckla och formulera sig pa sitt eget satt, och darmed ge sa



anvandbara svar som mojligt. Vid en hég grad av strukturering ar sannolikheten stérre for

forutségbara svar (Patel & Davidson, 2003).

En fordel med kvalitativa intervjuer &r att de synliggor icke-verbal kommunikation, genom
detta fick vi en mojlighet att se intervjupersonernas reaktioner pa de olika fragorna. Om
intervjupersonerna kéande sig obekvama med nagon fraga kunde vi anpassa fragorna genom
omformuleringar eller fortydliganden (Trost, 2005). Om vi istéllet hade genomfort
djupintervjuer skulle vi troligen ha fatt ett mer uttdmmande, empiriskt material att analysera.
Fordelen med djupintervjuer &r att det &r intervjupersonerna som styr intervjuns inriktning.
Detta tillvagagangssatt ar dock mycket tidskravande och staller hdga krav pa intervjuarens
Iyhordhet samt formaga att stalla bra foljdfragor (Olsson, 2008). Vi ansag darfor att

djupintervjuer inte var méjliga att genomfora, inom ramen for var uppsats.

3.2 Urvalsforfarande

Vi har valt att analysera den interna foérandringskommunikationen vid en organisatorisk
forandringsprocess. Arbetets omfattning har begrénsats till att studera medarbetarnas
upplevelser av den interna kommunikationen vid Forsakringskassans organisationsforandring.
Vi valde att studera Forsakringskassan eftersom en omfattande organisationsférandring med
ett konkret forandringsarbete, som fatt tydliga effekter i organisationen, nyligen genomforts.
Forsakringskassans organisationsforandring ar ocksa intressant att studera pa grund av det

stora mediala uppmarksammandet och den kritik som denna har varit utsatt for.

Planering och val av vem eller vilka som ska intervjuas ar oftast ett resultat av vad som é&r
principiellt 6nskvért och vad som &r praktiskt mojligt (Lundahl & Skérvad, 1999). Vi tog
kontakt med de ansvariga cheferna for Forsékringskassan i Helsingborg och fick genom dem
kontakt med vara intervjupersoner. Var ambition var att genomféra intervjuer med
enhetschefer och handlaggare ifran bade nationellt forsakringscenter, lokalt forsakringscenter
och servicecenter. Eftersom det inte fanns nagot nationellt forsakringscenter i Helsingborg
fick vi intervjua tva handlaggare pa nationellt forsakringscenter i Lund, som tidigare arbetat i
Helsingborg. De 6vriga intervjupersonerna var en enhetschef samt tva handlaggare ifran
lokalt forsakringscenter i Helsingborg och en enhetschef samt tva handlaggare ifran
servicecenter i Helsingborg. Sammanlagt har atta personer intervjuats, vi har benamnt dessa
som intervjuperson 1-8. Alla de personer som intervjuats var kvinnor, i aldersgruppen 50-60

o

ar.



3.3 Metod for insamling och analys av material samt konstruktion av intervjuguide

Vara primardata bestar av kvalitativa intervjuer som genomférdes mellan den 26 november
och den 3 december. Samtliga intervjuer spelades in digitalt, vi antecknade ocksa for att
lattare komma ihdg den icke-verbala kommunikationen, som gester och ansiktsuttryck.
Intervjuerna utférdes med hjalp av en intervjuguide som intervjupersonerna fatt ta del av
innan intervjuerna, nagot vi upptackte underlattade vart arbete eftersom intervjupersonen da
var forberedd och gav oss detaljerade deskriptiva svar. Vi ar medvetna om att det finns
nackdelar med att dela ut en frageguide i forvag eftersom intervjupersonerna da kan tanka ut
undvikande svar eller formulera svar i forvag, pa fragor som behandlar kansliga &mnen. Det

har darfor varit extra viktigt for oss att kritiskt reflektera éver svaren.

Vid insamlingen av sekunddrdata har vi anvént oss av artiklar och bocker som behandlar
amnena intern kommunikation, organisationsforandringar, delaktighet och styrning.
Insamlingen av sekundérdata har genomforts for att fordjupa teoriavsnittet, forbereda oss
infor intervjuerna och for att forenkla arbetet med utformningen av analys och slutsats.
Sekundérdata har ocksa anvants som hjélp vid utformningen av intervjuguiden, for att vi pa
basta satt skulle kunna formulera fragor som i sin tur kunde hjalpa oss att besvara vart syfte.

Intervjuguiden var ett stod for oss och intervjupersonerna under intervjuerna och innehéll
tjugotalet fragor. Fragorna hade utformats med en lag grad av standardisering, vilket betydde
att vi under intervjutillfallet kunde vidareutveckla och anpassa fragorna sa att de lampade sig
s bra som mojligt for den intervjuade. Fragorna stalldes inte i en specifik foljd, utan med en
skiftande intern ordning (Patel & Davidson, 2003).

Vid kvalitativa intervjuer anvands ofta fragor med betoning pa “hur?” istillet for “varfor?”
eftersom de 1 minga fall ger mer anvéndbara och uttommande svar. Fragestallningen “varfor”
kan upplevas som mer hotfull och intervjupersonerna intar latt forsvarsstallning. Néar istallet
fragestillningen “hur?” anvands upplever intervjupersonerna sig mindre begransade och kan
svara pa ett sitt som passar dem (Becker, 2008). Da vi i storsta mojliga man ville
fa intervjupersonerna att beréatta sin egen historia och beskriva sina egna upplevelser kring
olika situationer och handlingar utformade vi var intervjuguide utifran Beckers tankar. Detta
tillvagagangssatt har bidragit till att medarbetarna i hog utstrackning berattat om sina egna
upplevelser och lyft fram de saker som de tyckte var intressanta och som hade stor betydelse

for dem.



Direkt efter att vi genomfort intervjuerna renskrev vi det digitala materialet. Férdelen med
detta tillvagagangssatt var att intrycken fortfarande fanns tydliga i minnet vid
sammanstallningen, det blev darfor enklare att reflektera kring vad som sades under
intervjuerna. Tillvagagangssattet gav oss ocksa tillfalle att lara kdnna materialet pa ett tidigt
stadium helt enligt det resonemang som Olsson (2008) for. Vid genomgangen av materialet
arbetade vi med att faststdlla och definiera teman. Genom tematiseringen blev vart empiriska
material mer lattoverskadligt att studera, tematiseringen har ocksa legat till grund for var
analys. De teman som vi ansdg mest intressanta att studera var forandringsprocessen och
medarbetarnas delaktighet i denna, den interna kommunikationen i form av information,

forandringskommunikation och ryktesspridning samt utformningen av ledningsstyrning.

3.4 Metodkritik och undersokningens kvalitet och allméangiltighet

Enligt Kvale (1996) paverkas kvalitativa intervjuer av intervjuarens ordval, tonlage och pa
vilket satt som denne staller intervjufragorna. Dessa faktorer kan vara mycket betydelsefulla
for vilka svar intervjupersonen ger. Om man ar uppmarksam pa att dessa faktorer har en
paverkan pa intervjuerna och forstar att de &r bidragande till att paverka och konstruera en
social verklighet inser man ocksa att intervjuer aldrig ar statiska utan forandras beroende

pa person, plats och situation.

Né&r vi genomfér en intervju forvantar vi oss vissa svar och det finns darmed en risk att vi
paverkar samtalet i en bestamd riktning. Det kan ocksa vara sa att intervjupersonen tror att
den som intervjuar vill ha ett visst svar och darmed forsoker svara pa detta sétt, nagot som
leder till en snedvridning i intervjun. Med hjélp av semistrukturerade intervjuer, dar
intervjupersonerna far tala fritt under végledning av intervjuaren, kan denna problematik

minskas (Rosengren & Arvidson, 2002).

Resultaten i var analys har med stor sannolikhet paverkats av att samtliga intervjupersoner var
kvinnor i aldersgruppen 50-60 ar. Det finns skal att tro att kvinnor i samma aldersgrupp har
liknande véarderingar och referensramar géllande kommunikation och férdndring. Om urvalet
av intervjupersoner hade sett annorlunda hade troligen dven det empiriska materialet och
analysen blivit annorlunda. Den ojamna kons- och aldersfordelningen i var studie ar i stor
utstrackning en konsekvens av den ojamna kons- och aldersfordelning som finns pa
Forsakringskassan, vi ar dock medvetna om att da urval genomfors av ansvariga chefer

foreligger en risk for en selektiv sortering av asikter, dar endast personer med en viss attityd
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och instéllning valjs ut. Denna problematik var dock inget som vi markte av under

genomfdrandet av intervjuer och analys.

En annan aspekt att ta h&nsyn till &r att det finns en risk for att intervjupersonerna inte
kommer att berétta hela sanningen. Intervjupersonerna kanske inte fullt ut vill blotta de
svagheter och brister som funnits i organisationen, de kan ocksa vara radda for att stallas till
svars for de felaktigheter som skett. Dessutom kan felformulerade intervjufragor, brister i
intervjuteknik som leder till att intervjupersonen influeras av den som intervjuar och fel vid
bearbetning av data paverka vara utredningsresultat. Det &r viktigt att ha i atanke att vi har
anvant oss av oppna fragor, och de resultat vi kommer fram till i undersékningen kommer
darfor inte blir fullt jamforbara med resultat ifran andra, liknande undersokningar. De resultat

vi natt fram till kan inte ses som fakta utan &r vara tolkningar av materialet (Olsson, 2008).

4. Teoretisk referensram

4.1 Organisationsforandring och motstand mot forandring

Organisationsforandringar kan ha olika orsaker, omfattning och varaktighet, de kan tvingas
fram genom yttre patryckningar eller drivas fram internt i organisationen (Bruzelius &
Skédrvad, 2004). Forandringarna kan handla om uppsagningar, omstruktureringar,
nedlaggningar eller sammanslagningar (Eriksson, 2005). Alla organisationsférandringar har
en sak gemensamt, de andrar pa det trygga och invanda. Dessa forandringar kan galla till
exempel yrkesroll, sociala relationer, arbetsuppgifter, arbetsplats och status. Hur man reagerar
pa organisationsforandringar ar individuellt, vissa ser forandringen som ett hot, andra som en
mojlighet (Granberg, 2003).

Organisationsforandringar ar idag vanliga inom bade privata och offentliga organisationer. En
forklaring till detta ar att dagens omvérldsforhallanden ar mindre stabila och forutsagbara &n
tidigare, vilket till stor del beror pa nya kundkrav, starkare konkurrens, teknologisk forandring
och tkad globalisering. D& omvarlden forandras maste ocksa organisationerna anpassa sig for
att overleva (Zorn, Page & Cheney, 2000). Det finns manga olika modeller for hur planerade
organisationsforandringar ska genomforas och implementeras, Heracleus (2001) framhaller att

ett lyckat forandringsarbete bor praglas av:

e Synligt, aktivt och tydligt ledarskap, dar cheferna agerar forebilder.
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e Deltagande planering, dar de som omfattas av forandringen deltar i planeringen av
densamma.

e Kommunikation som stodjer forstaelse kring betydelsen av och ambitionerna med
forandringen.

e Utveckling av kunskap och roller med utvalda personer som har till uppgift att arbeta

och driva igenom férandringarna.

Ett intressant forhallande ar att samtidigt som fler och fler nya modeller for genomférande av
forandringsarbete lanseras, visar alltfler studier att majoriteten av organisationsforandringar

misslyckas (Sveningsson & Soérgérde, 2007).

Planerade organisationsforandringar som genomfors av ledningen sker ofta med en viss grad
av toppstyrning, vilket kan skapa ett motstand och en negativ installning hos medarbetarna.
Det ar vanligt att forandringar skyndas och sker i en allt fér snabb takt, &ven detta kan skapa
ett motstand (Angelow, 1991). Det ar naturligt att ett visst motstdnd reses mot
organisationsforandringar, da manga drabbas negativt av dessa. Motstand &r ett centralt tema i
teorier om organisationsfoérandring, Dawson (2003) framhaller fem centrala faktorer som

orsaker till att motstand uppstar:

e Verkliga forandringar av arbete (foérandring av kompetenskrav)

e Reducering av ekonomisk sékerhet eller forlust av arbete (hot mot anstéallningen)
e Psykologiskt hot (uppfattat eller verkligt)

e Forandrings av sociala forhallanden (nya arbetsvillkor)

e Minskning av status (omdefinitioner av auktoritetsrelationer)

Manga texter betonar forandring som positivt och ofta framhalls de som &ar emot forandringen
i negativa termer, det finns en myt om att alla férandringar ar av godo. Det finns dock
anledning att emellanat forhalla sig skeptiskt till organisationsférandringar och att vara
forsiktig med att omorganisera for omorganiseringen skull (Svenningsson & Sorgérde, 2007).
Huruvida organisationsforandringen blir lyckad eller ej paverkas i hog utstrackning av hur

den interna kommunikationen &r utformad (Dalfelt, 2005).

4.2 Kommunikation

Shannon och Weavers transmissionsmodell, med bakgrund i studien om telefonin, (Shannon

& Weaver, 1959) har Ilange fungerat som basmodell vid beskrivandet av
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kommunikationsprocesser. Kommunikationen sker i en process dar en séndare overfor
information till en mottagare. Sandaren kodar in budskapet, som denne dnskar 6verfdra, och
véljer vilket medium som ska anvédndas for att Gverfora budskapet till mottagaren. Nar
mottagaren tar emot budskapet avkodar denne detta och tolkar det utifran sin referensvarld.
Om processen avslutas hér &r det en envagskommunikation. Nar sandaren 6nskar formedla
engagemang och skapa deltaktighet med sin  kommunikation &ar istéllet en
tvavagskommunikation att foredra. En tvavagskommunikation éppnar upp for feedback och
dialog och minimerar risken for missforstand. Sandaren kan léttare forsta hur budskapet har
mottagits och vilken effekt det har fatt. ”Feedback och kodnings- och avkodningstankande

resulterade i en modifierad spridningsmodell enligt figur 1” (Larsson, 2001).

Kodning Avkodning
Séndare Budskap Medium Mottagare Effekt
7 Y
'
Feedback

Figur 1. En utvecklad basmodell

Shannon och Weavers transmissionsmodell har dock blivit kritiserad fran flera hall vilket har
lett till nya synsatt pa kommunikation. Ett alternativt sétt att se pa kommunikation &r att se
den som meningsskapande (Weick, 1995). Detta innebdr att man ser kommunikationen som
en horisontell process i vilken manniskor interagerar socialt for att uppna en gemensam
forstaelse. Inom detta kommunikativa synsatt laggs stor vikt vid individens forvantningar,
forkunskaper och pa hur individen paverkas av andras tillvdgagangssatt. Johansson (2003)
menar att kommunikationsmodeller ofta ger en allt for férenklad bild av kommunikationen
och framhaller att den istallet bor ses som en mycket komplex process, dar mottagaren &r en
aktiv komponent. De tekniska modellerna kan latt férleda oss att tro att mottagaren ar passiv
vid kommunikationsprocessen, men sa ar séllan fallet. For att kommunikationen ska fungera
effektivt & det viktigt att mottagaren finner mening och delaktighet i
kommunikationsprocessen, ndr kommunikationen behandlar organisationsforandringar blir
vikten av mening och delaktighet extra tydlig. Utan dessa komponenter skapas latt en

osakerhet och oro bland medarbetarna.
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4.2.1 Forandringskommunikation, information och delaktighet

Medarbetare soker aktivt efter mening och sammanhang i organisationsforandringar (Klein,
1994). Motet med det oké&nda leder till osakerhet, denna grundar sig i att medarbetarna inte
vet hur de ska bete sig eftersom de saknar referensram eller inte vet hur de ska tolka
situationen. Medarbetarna behover fa svar pa fragor som ”Vad betyder det hiar?” och dessa
svar kan inte ges genom information, utan en dialog maste uppréattas mellan medarbetarna och
ledningen. For att budskapet ska kunna tas emot och forstds, racker det inte med en
enkelriktad kommunikation. Genom att ifran ledningens sida bjuda in medarbetarna till dialog
kommer “tid och rum” narmare. Medarbetarna kan kanna sig delaktiga och motiverade och

darmed ocksa vara bidragande vid forandringsprocessen (Klein, 1994).

Vid organisationsforandringar dr det vanligt med anvandning av planerad intern
kommunikation i form av bland annat intranat, veckobrev och olika typer av moten. Att
anvanda sig av flera medium for att kommunicera en férandring ar att foredra. Det ar viktigt
att kommunikationen fors ut genom den befintliga hierarkin, information som kommer ifran
overordnade far en symbolisk och praktisk tyngd och kommunikation blir darmed mer
effektiv (Klein, 1996).

| dagens hogteknologiska samhalle &r det sallan ett problem att na ut med information om att
en organisationsforandring ska &ga rum. Istéllet &r det ofta for mycket information som
kommuniceras ut, vilket skapar problem for medarbetaren som far svart att salla och sortera ut
vad som é&r viktigt och vad som ber6r just dem (Sandberg & Targama, 1998). Det réacker
darfor inte att enbart informera, for att skapa engagemang och delaktighet kring férandringen

maste det ocksa finnas en kommunikation.

Palm (2008) pekar pa tva olika typer av information, “hard” och “mjuk”. Den “hérda”
informationen ar den sakinriktade och beroende pa hur denna information kommuniceras kan
effekterna variera. | basta fall skapas en gemensam referensram, med minskade motséttningar
bland medarbetarna, vilket gor dem till ambassaddrer for organisationsférandringen. | sémsta
fall kan daremot ryktesspridningen 6ka och ledningens kompetens bli ifragasatt. Den mjuka”
informationen har for avsikt att 6ka medarbetarnas engagemang, forklara och férankra
organisationens varden och mal. Genom att kommunicera “mjuk” information Vvill ledningen

utveckla en vi-kénsla och pa det sattet skapa sammanhallning i organisationen.
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4.2.2 Ledningskommunikation, ryktesspridning och dialog

Mellancheferna framhalls oftast som de viktigaste aktorerna vid en organisationsforandring
(von Platen, 2006). Larkin och Larkin (1996) &r daremot av en annan uppfattning och menar
att medarbetarnas narmsta chef, till exempel arbetsledaren, ar den viktigaste aktéren och bor
agera talesman vid en omorganisering. En anledning till detta &r att medarbetarna ofta har ett
stort fortroende for sin narmsta chef vilket ger denne en mdjlighet att agera informell
opinionsbildare.

Vid en organisationsférandring uppstar manga fragor som medarbetarna behover fa svar pa.
Om dessa svar inte kommer ifran ledningen, kommer medarbetarna hitta svaren nagon
annanstans, da ofta i form av overdrifter, underdrifter och rena osanningar (Heide, Johansson
& Simonsson, 2005). Det ar darfor viktigt att en dialog uppréttas mellan den narmsta chefen
och de understdllda medarbetarna, den initiala kommunikationen vid en
organisationsforandring bor ske i mindre grupper, i arbetslag eller pa avdelningsmaéten. Dessa
forum ar bra och viktiga komplement till storméten och dess funktion. Vid de mindre métena
laggs ett stort ansvar pa den ansvarige chefen, dennes roll blir att tolka, skapa forstaelse och
bygga upp en gemensam referensram fér medarbetarna och det gors med framgang genom
metaforer, historier och myter. | denna konstruering far den ansvarige chefen en stor
mojlighet att paverka och kontrollera medarbetarnas tolkningar, det tillvadgagangssatt som den
ansvarige chefen anvénder sig av kan vara avgoérande for om forandringen lyckas eller inte
(von Platen, 2006).

Nagot som ocksa paverkar organisationsforandringens framgang ar i vilken omfattning som
ryktesspridning uppstar och hur ledningen beméter denna. Negativa rykten tenderar att vara
overrepresenterade och dessa maste bemotas for att undvika att motstand uppstar. Rykten
sprids som en konsekvens av en berattigad eller icke berattigad oro bland medarbetarna. Oron
grundar sig sallan i brist pa information utan i informationens mangtydighet. For att motverka
att organisationsforandring uppfattas som negativ ar det extra viktig att anvénda personliga
kommunikationsformer som skapar mening och referensramar kring forandringen. Muntlig
kommunikation &r ett medium som foredras framfor andra (Heide, Johansson & Simonsson,
2005). Det ar vanligt att forandringar misslyckas pa grund av att en alternativ tolkning av
forandringsbudskapet har wvuxit sig starkt och konkurrerat ut séndarens avsiktliga
forandringsbudskap (Lewis, 2000). Darfor ar det viktigt att ledning skapar forum for sig sjalva

och medarbetarna, dar fragetecken runt organisationsforandringen kan ratas ut. Att forankra
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forandringar och forklara konsekvenserna av dem, ar kanske den viktigaste men samtidigt den
svaraste uppgiften i internkommunikationen (Palm, 2008). Genom en tydlig dialog mellan
medarbetare och ledningen kan meningsskiljaktigheter och ryktesspridning undvikas. Ett mal
med dialogen &ar att medarbetarna ska kanna sig mer delaktiga och fa en forstaelse for
organisationsforandringen. Om dialogen leder till en storre forstaelse och delaktighet ar det en
stor tillgang for bade ledning och medarbetar da det gor att de star sida vid sida istallet for att
motarbeta varandra under férandringsprocessen (Heide, Johansson & Simonsson, 2005).

Né&rhet mellan de olika delarna i organisationen &r viktigt for att kunna skapa enighet kring
forandringen. Medarbetarna ska inte uppleva att forandringsprocessen sker &ver deras
huvuden utan k&nna en delaktighet i denna. Ofta presenteras dock en redan férdig
paketlosning for medarbetarna, nar omorganiseringen presenteras pa ett sadant satt finns en
risk att stora motsattningar mellan medarbetare och chef skapas, vilket kan gora fordndringen
tungrodd och svargenomford (Angeléw, 1991). Huruvida medarbetarna upplever en
delaktighet i forandringsprocessen beror till stor del pa hur ledningen véljer att styra foretaget,

det vill sdga vilken ledningsfilosofi som finns i organisationen.

4.3 Ledningsfilosofi och ledningsstyrning

Ledningsfilosofi ké&nnetecknas av hur ledningen valjer att betona och anvédnda olika
styrmedel. Ledningsfilosofin bygger graden av styrning och valen av styrmedel.
Medarbetarnas mojlighet att agera fritt for att uppna de dvergripande malen betecknas som
grad av styrning. Styrmedel ar de verktyg som ledningen anvénder for att leda verksamheten i
en viss riktning. Ledningsfilosofin innefattar en distinktion mellan mal- och direktstyrning.
Malstyrning bygger pa att ledningen satter upp Overgripande mal, medarbetarna bestammer
sedan pa egen hand hur de ska ga till vaga for att nd malen. Direktstyrning innebar att
ledningen ger medarbetarna detaljerade regler for hur man ska agera for att nd uppsatta mal,
tydliga regler for den framtida verksamheten och for hur arbetsuppgifter ska genomforas
(Samuelsson, 1999).

Ledningsstyrning kan definieras som en typ av maktutdvning som sker for att sakra resurser,
samla och styra sa vél individuella som kollektiva handlingar (Karreman & Rennstam, 2007).
En dominerande del av ledningens arbete handlar om att utéva styrningsforsok (Mintzberg,
1989). Ledningsstyrning anvénds for att specificera, 6vervaka och utvédrdera organisatoriska
handlingar. Ledningsstyrning kan delas upp i tre olika typer; resultatstyrning, en ekonomisk

styrning dar fokus sétts pa att na konkreta resultat, exempelvis genom tillampning av diverse
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nyckeltal. Normativ styrning, som framst riktar sig mot medarbetarnas tankar, forstaelse och
tolkningar av olika situationer samt beteendestyrning med malet att styra medarbetarnas
beteenden. | organisationer kombineras oftast flera olika typer av styrning (Kérreman &
Rennstam, 2007).

Beteendestyrning bestar av styrningsinsatser med malet att styra medarbetarnas beteende och
innefattar flera olika metoder. Ett vanligt satt att kategorisera dessa metoder & genom att
skilja mellan direkt Gvervakning, teknologisk styrning och byrakratisk styrning. Direkt
overvakning var den dominerande styrningsmetoden under den industriella revolutionen och
bestar i en direkt kontroll av de anstallda. Teknologisk styrning bygger pa att ledningen
genom design och specifik anvéndning av teknologi planerar och styr arbetsprocesser, ett
typexempel pa denna form av styrning ar det I6pande bandet (Karreman & Rennstam, 2007).
Byrakratisk styrning ar liksom teknologisk styrning strukturell, den ar inbyggd i en struktur
snarare an i enskilda chefers beteenden. Byrakratisk styrning kannetecknas av opersonliga
regler, tydliga rutiner och standardisering. De flesta stora organisationer innehaller mer eller

mindre tydliga drag av byrakrati (Weber 1978, Karreman & Rennstam, 2007).

5. Analys

5.1 Férandringsprocessen och medarbetarnas delaktighet i denna

Organisationsforandringen som har genomforts pa Forsakringskassan har varit omfattande
och bestatt av uppsagningar, omstruktureringar, nedlaggningar och sammanslagningar. Det ar
tydligt att medarbetarna har upplevt att organisationsforandringen har andrat pa det trygga och
invanda, medarbetarnas yrkesroller, arbetsuppgifter, fysiska arbetsplats och sociala relationer
har forandrats. Vi har observerat att vissa medarbetare har sett detta som en mojlighet, andra

som ett hot, vilket stodjer det resonemang som Granberg (2003) for kring hot och mdojligheter.

Forsakringskassan ar en organisation som hela tiden maste anpassa sig efter omvarlden och
dess skiftande lagar och regler. Det ar i hog grad politiska beslut som bestdammer hur
arbetsgangen pa Forsakringskassan ser ut. Nar nya politiker kommer till makten andras ofta
bidragsnivaer och regler och for att kunna ratta sig efter de krav som stills maste
organisationen vara bade flexibel och forandringsbenagen. Ledningen menar att den
organisationsforandring som genomforts pa Forsakringskassan ar en effekt av dagens

omvarldsforhallanden, ett resonemang som bekréftas av Zorn, Page & Cheney (2000).
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Huvudmalet med organisationsforandringen har, ifran ledningens sida, varit att skapa en mer

modern och rattssaker organisation som pa ett battre satt kunde fungera i dagens samhalle.

Var uppfattning &r att &ven medarbetarna pa Forsékringskassans sag att det fanns ett behov av
en organisationsférandring. | efterhand riktar dock medarbetarna en stark kritik gentemot hur
organisationsférandringen har genomforts och implementerats. De komponenter som enligt
Heracleus (2001) bor pragla ett lyckat forandringsarbete har i manga fall varit bristande i
Forsakringskassans forandringsprocess. Heracleus (2001) efterfragar ett synligt, aktivt och
tydligt ledarskapet dar cheferna agerar forebilder. Medarbetarna framhaller att pa det lokala
planet har ledarskapet fungerat pa detta satt, medarbetarnas fortroende for den nationella

ledningen &r dock svagare.

"Ledarskapet hdr lokalt har jag fortroende for, men dem ddr uppe i Stockholm... man kdnner
ju liksom inte dem. Det dr vil avstanden som goér det... inte milen, men de hierarkiska

avstanden” Intervjuperson 6

“Jag hoppas att den nationella ledningen gor sitt bdsta... men deras arbete ar for kortsiktigt

hela tiden. ”’Intervjuperson 4

Vi lever inte i samma virld som den nationella ledningen, vi lever i verkligheten, det gor inte

dem. ”Intervjuperson 8

Medarbetarnas uttalanden stodjer var uppfattning om att det funnits ett otydligt ledarskap pa
det nationella planet, graden av styrning har varit h6g men medarbetarna har inte upplevt att
de beslut som fattats varit forankrade i organisationen. Medarbetarna beskriver en
organisation med for stora hierarkiska avstand och de har upplevt en Iag grad av delaktighet i
forberedelserna infor organisationsférandringen. Det har inte funnits en deltagande planering
likt den Heracleus (2001) beskriver, istallet skildrar intervjupersonerna en kansla av
utanforskap. Vi menar att medarbetarnas upplevelser, i hdg grad, grundar sig i det faktum att
stora delar av organisationsférandringen, redan vid sjoséttningen, var utarbetade och
faststallda av  ledningen. Medarbetarnas mojlighet att  paverka utfallet av
organisationsforandringen var mycket begransad, de upplevde inte att de kunde paverka
forandringsprocessen eller de fragor som berérde den egna arbetssituationen.

Intervjupersonerna beskriver sin delaktighet i planeringsfasen som i det ndrmsta obefintlig.
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"Speciellt i borjan fanns en stark kdnsla av utanforskap. Vi satt ddr nagra stycken som var
kvar pa Klippankontoret och visste liksom inte vad som skulle hdnda... Vi var inte delaktiga,

Vi fick sjdlv ta reda pa informationen. ”Intervjuperson 2

"Nej, jag vet inte hur jag skulle kunna ha kdnt mig delaktig... Vi fick reda pa var vi skulle
sitta, och vad vi skulle jobba med, det kindes mest som vi hingde pd... man hade liksom inget

att sdga till om. ”Intervjuperson 4

”Allting ska diskuteras och alla ska vara delaktiga, men det ar bara ett spel for gallerierna.

Det finns redan en plan och det bli &nda som ledningen har bestamt innan. ”Intervjuperson 5

Den laga graden av delaktighet som intervjupersonerna gang pa gang lyfter fram, kan ocksa
ha sin grund i att kommunikationen som stodjer forstaelsen av och ambitionerna med
forandringen (Heracleus, 2001) upplevts som rorig. Det fanns valdigt mycket information att
tillgd och medarbetarna fick sjalva strukturera upp informationen och forsoka sortera ut vad
som var viktigt, for just dem. En vision kring forandringsarbetet kommunicerades ut fran

ledningens sida, men detta upplevde medarbetarna mest som fina ord.

“"Man informerade om virdeord, virdegrund, visioner och mdl men det var mest bara

ord. ”’Intervjuperson 3

“Det fanns tydliga visioner och mdl som kommunicerades, men det praktiska verkade man
(den nationella ledningen) inte ha ndgon klar bild av... var vi skulle sitta och saddr. Det var

sd himla rorigt, alla flyttade hit och dit. ”’Intervjuperson 4

Det &r tydligt att medarbetarna upplevde att det fanns en brist i kommunikationen géllande
sakfragor. Ledningen lade stort fokus pa visioner och mal. Tyngdpunkten lades pa det
teoretiska snarare an det praktiska vilket resulterade i att det upplevda avstandet mellan
ledningen och medarbetarna 6kade och sakfragorna forblev obesvarade. Ett sétt att minska de
hierarkiska avstanden vid organisationsforandringar ar att anvanda sig av utvalda personer
som arbetar med att driva igenom féréndringen, enligt det resonemang som Heracleus (2001)
for kring utveckling av kunskap och roller. Forsakringskassan har anvént sig av lokala
projektledare som arbetat med genomfdrandet av forandringen. Betydelsen av det arbete som
dessa projektledare genomfort har dock inte betonats av intervjupersonerna, projektledarna
verkar inte ha paverkat medarbetarnas upplevelse av organisationsforandringen i nagon hog
utstrackning. Medarbetarna pekar istéllet pa att det ar den lokala ledningen som haft storst

betydelse vid genomfoérandet av organisationsforandringen. De  beskriver en
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organisationsférandring som skyndats fram, av den nationella ledningen, och préglats av en
hdg grad av toppstyrning. Intervjupersonerna upplever att det, inom organisationen, funnits en
negativ instéallning och ett motstand gentemot forandringarna vilket, enligt det resonemang

som Angeléw (1991) for, kan grunda sig i en kombination av ovan namnda faktorer.

Det ar naturligt att en viss grad av motstand uppstar vid organisationsforandringar, detta
eftersom flertalet medarbetare drabbas negativt (Svenningsson & Sorgéarde, 2007). Pa
Forsakringskassan fick manga medarbetare nya arbetsuppgifter vid
organisationsforandringen, kompetenskraven for flertalet arbetsuppgifter forandrades, en del
medarbetare blev uppsagda och manga fick byta arbetsplats. Arbetsvillkoren forandrades
ocksa for manga medarbetare och da antalet chefsnivaer minskade omdefinierades vissa

auktoritetsrelationer.

”Forst var jag negativ till omorganiseringen. Jag upplevde en oro... hur skulle det bli nu? Att
ga fran ett litet kontor till ett stort, hur skulle det fungera? Jag tyckte inte det fanns nagra skél

att omorganisera, jag tyckte det var bra som det var” Intervjuperson 2

“Det har funnits en stor oro bland medarbetarna. Var skulle man hamna? Vilken yrkesroll

skulle man f&a? Vad skulle handa? " Intervjuperson 4

Den fysiska och psykiska oro som en organisationsfordndring kan innebéra ar tillsammans
med de ovan namnda faktorerna, centrala orsaker till att motstand uppstar vid
forandringsprocesser. Aven kommunikationen kring dessa faktorer ar hogst central vid arbetet

med att motverka att motstand uppstar (Dawson, 2003).

5.2 Intern kommunikation och information

Den typ av kommunikation som sker vid en organisationsforandring varierar beroende pa vem
som &r sandare respektive mottagare. Medarbetarna uppgav att de féredrog en kombination av
muntlig och skriftlig kommunikation med ledningen. De upplevde att muntlig och skriftlig
kommunikation lampade sig olika bra for olika typer av information. Detta resonemang stods
av Klein (1996) som menar att olika typer av budskap bor kommuniceras genom olika
kanaler. Vi ser pa kommunikationen som en kombination av flera olika synsétt, bland annat
utifrdn transmissionssynsattet (Shannon & Weaver, 1959) dar tvavagskommunikationen ar
central samt utifran ett meningsskapande synsitt dar kommunikationen ar en social foreteelse

som ger individen en mojlighet att tolka sin verklighet (Weick, 1995).
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Medarbetarna pa Forsékringskassan upplevde &verlag ledningens kommunikation kring
organisationsforandringen som negativ. Detta eftersom medarbetarna upplevde att den
nationella ledningen till stor del anvande sig av en envagskommunikation, dar fokus lag pa att
informera istéllet for att kommunicera. Ledningen forsokte Oppna upp for en
tvavagskommunikation, bland annat genom ett chattforum pa intranétet, men trots att flera av
intervjupersonerna kande till detta forum hade ingen av dem anvént sig av denna
kommunikationskanal. Medarbetarna beskrev att de inte hade haft tid att chatta samt att de
inte trodde de skulle fa nagra ordentliga svar. Flera medarbetare pekade pa att chatten mer var
en symbolisk gest ifran ledningens sida an ett uppriktigt forsok att uppratta en
tvavagskommunikation, de beskrev ledningens forsok till tvavagskommunikation som

misslyckade.

”Ledningen korde sitt race, deras arbete var inte forankrat... det var mycket information och
lite kommunikation... Det fanns véaldigt lite dialog, dialogen skedde i sa fall lokalt, men inte

med den nationella ledningen. ”Intervjuperson 3

"Det handlade aldrig om nagon kommunikation, man var bara intresserad av att dverféra

information”. Intervjuperson 5

”Det var ett stormote och dar fanns inga mojligheter till tvavagskommunikation. Fanns inga
majligheter till fragor éver huvudtaget... Det var en modig méanniska som vagade stalla sig
upp och fraga en fraga men han och resten av oss fick snabbt veta att det inte passade sig...
Jag upplevde att det inte fanns nagot utrymme for dialog. Inte nagonting

dverhuvudtaget. “Intervjuperson 8

Flera medarbetare menar att den nationella ledningen brast i sin kommunikation, da de till
stora delar enbart anvande sig av envagskommunikation. Daremot upplevde de att den lokala
ledningen anvande sig av tvavagskommunikation, som gav upphov till dialog. Att de lokala
cheferna valde att uppréatta en dialog under foérédndringsprocessen gjorde att medarbetarna
kénde sig mer delaktiga. Arbetet med dialog genererade ett stort fortroende bland medarbetare
for den narmsta ledningen, vilket understryker Larkin & Larkins (1996) resonemang kring att
de nérmsta cheferna kan bli de viktigaste aktorerna under en organisationsforandring. Genom
dialogen fick medarbetarna en storre forstaelse for vad som hénde vilket ledde till att flera
medarbetare kande ett 6kat engagemang, nagot som Heide, Johansson & Simonsson (2005)

menar &r ett tecken pa en framgangsrik dialog. Dialogens funktion blev att skapa en
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gemensam forstaelse mellan medarbetare och ledning. Klein (1994) menar att en bra dialog &r

en forutsattning for att organisationsforéandringen ska lyckas.

"All dialog skedde lokalt... Jag har ju ett valdigt stort fortroende for mina narmsta chefer, det
har jag alltid haft. Har har kommunikationen alltid skett pa ett bra satt... och det var skont att

man kunde fora en bra dialog sin ndrmsta chef.”’Intervjuperson 7

Ett forsok till dialog som den nationella ledningen inférde var dialogpaket. Dessa paket
bestod av information i PowerPoint-format, framarbetad av den nationella ledningen. De
lokala chefernas uppdrag var att lasa innantill fran PowerPoint-presentationen vid mindre
moten med medarbetarna. Dialogpaketen satte de lokala cheferna i en svar sitts eftersom de
forvantades skapa dialog runt nagot som de sjalva inte utformat eller var fullt insatta i.
Dialogpaketen fungerade i hog utstrackning som informationsoverforing istallet for

tvavagskommunikation.

"Man hade ocksa ndgot som kallades dialogpaket, de kom med jimna mellanrum,
PowerPoint med text som man skulle framféra till medarbetarna, detta blev dock inte sa bra.
Det var svart att folja en mall pa det sattet, vara sa styrd i exakt vad man ska saga nar man

presenterar nagot for personalen. ”’Intervjuperson 3

Informations6verforing skedde ocksa via intranatet, dar merparten av den skriftliga
informationen publicerades. Medarbetarna gav dock uttryck for att mangden information pa
intranatet var Overvéldigande, nagot som Sandberg & Targama (1998), menar &r en stor
utmaning eftersom for stora mangder information, som inte i férvag har sallats och sorterats,
tenderar att skapa mer forvirring &n ordning bland medarbetarna. Den lokala ledningens fick
ta pa sig rollen att salla och sortera ibland all den information som sandes ut, ett arbete som

var bade tidskravande och svart.

”Det kommunicerades otroligt mycket material pa intranatet och det var omajligt att ta del av
nagot. Det var mer negativt an positivt, man kunde liksom inte se saker och ting framfor sig
pa ett tydligt satt, trots all information. Det blev for mycket. ” Intervjuperson 3

Bland den information som sandes ut fanns en kombination av bade hard och mjuk
information, helt enligt det resonemang som Palm (2008) for. Det &r troligt att den nationella
ledningen genom den harda informationen hoppades kunna skapa ambassadorer bland
medarbetarna, till forman for forandringen. Men den harda informationen skapade snarare

misstro mot den nationella ledningens kompetens. Ledningens ambition, att genom den mjuka
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informationen skapa en organisatorisk vi-kansla, misslyckades initialt. Visserligen véxte sig
vi-kénslan stark pa det lokala planet men pa ett nationellt plan skapades istéllet en vi-och-
dem-kénsla. Aven detta bidrog till en misstro mot den nationella ledningens kompetens
medan fortroendet for den lokala ledningen 6kade. Vi-kénslan gav dock upphov till en 6kad
kommunikation mellan medarbetarna pa det lokala planet, vilket var betydelsefullt for

organisationsforandringen.

5.3 Férandring kommuniceras och rykten uppstar

Klein (1994) menar att kommunikation mellan medarbetare tjanar till att skapa en enhetlig
forstaelse och tolkning av vad som sker. Flera av medarbetarna beskrev att det var pa de
informella motena, exempelvis fikaraster, som de sinsemellan kunde stta och bldta sina
tankar och funderingar kring forandringen. Dessa moten fick en mycket viktig funktion i
forandringsprocessen. Har kunde man prata om sin oro och sina funderingar kring det okanda
och kring vad som skulle ske. Dock gav de informella motena ocksa utrymme for
ryktesspridning, nagot som samtliga intervjupersoner upplevde i samband med

organisationsforandringen.

En bidragande orsak till ryktesspridningen kan vara att forandringsprocessen skedde i olika
takt, pa olika kontor runt om i landet vilket ledde till att medarbetarna fick hora vad som hade
hant pa andra kontor, innan de sjalv gick igenom samma process. Intervjupersonerna uppgav
att ryktesspridningen mellan de olika kontoren gick fort och var svar att hejda. De lokala
chefernas fick ta pa sig rollen att bemota, forklara och dementera olika rykten som spred sig
vilket Palm (2008) menar &r en svar men viktig funktion. Om inte de lokala cheferna bemott
de ryktena skulle det med stor sannolikhet ha vaxt fram alternativa tolkningar kring
forandringsbudskapet, som hade kunnat konkurera ut ledningens ursprungliga

forandringsbudskap (Lewis, 2000).

Rykten uppstod manga ganger pa grund av den oro som medarbetarna kande infor det okanda.
Heide, Johansson & Simonsson (2005) menar att oro maste bemdtas genom att man 6ppnar
upp for diskussion mellan ledning och medarbetare, for att dar kunna skapa en gemensam
referensram. Medarbetarna upplevde att den lokala ledningen férsokte beméta rykten och
kunde rata ut vissa fragetecken medan den nationella ledningen inte upplevdes som aktiv i
arbetet med minska ryktesspridningen. Vi menar att den lokala ledningens agerande var
positivt for genomforandet av forandringsprocessen da det ledde till att medarbetarnas oro och

osakerhet reducerades.
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“Man hjdlper ju till med ryktesspridningen sjalv vare gang man pratar om saker som man
inte har 100 procentig koll pa. Ledningen lokalt forsokte dementera ryktena, men det har
varit mycket prat inom hela organisationen och det ar det fortfarande. Det &r ju sa, alla ar ju

radda om sitt jobb. Man blir ju orolig. ”’Intervjuperson 5

”Man dras ju delvis sjalv med i det dar, det kan man inte undga. Man funderar och
spekulerar sinsemellan. Alla var ju oroliga for om man skulle fa behalla sitt jobb eller om

man skulle tvingas flytta nagon annanstans. ”Intervjuperson 6

”Det fanns en stor osakerhet... Det var mycket snack och mycket oro... Manga har klagat...

Ryktesspridningen eldade ju pa oron och stressen... ” Intervjuperson 4

Flera av intervjupersonerna gav uttryck for att de sjélva varit delaktiga i ryktesspridningen
vilket ar naturligt vid en organisationsforandring. Ryktesspridningen kan forstarkas da graden
av osakerhet ar hog och graden av delaktighet ar lag bland medarbetarna (Angeléw, 1991), ett

resonemang som vi anser stammer val 6verens med medarbetarnas uttalanden.

5.4 Ledningsstyrning

Utifran de intervjuer som vi genomfort har en tydlig bild av Forsdkringskassans
ledningsfilosofi malats upp. Medarbetarna beskriver att méjligheten att agera fritt for att
uppna de dvergripande malen var och & mycket liten, samt att organisationen praglas av en
hdg grad av styrning. De upplever att ledningen anvéander sig av detaljerade regler for hur
arbetsuppgifter ska genomforas och for hur medarbetarna ska agera for att na uppsatta mal,
detta stimmer 6verrens med det resonemang som Samuelsson (1999) for kring direktstyrning.
Medarbetarna beskriver, helt enligt Mintzberg (1989), att en dominerande del av ledningens
arbete handlade om att utéva styrningsforsok och att de ville styra saval individuella som
kollektiva handlingar. Detta skapade en stress och oro bland medarbetarna da mojligheterna
att ta egna initiativ begransades avsevart. Organisationsforandringen och arbetet kring denna
har kéannetecknats av en hog grad av styrning, dar arbetsgangen i stor omfattning har
standardiserats for att fa en mer rattssaker organisation och en handlaggningsprocess med
likvardiga beslut och bedémningar i hela landet. Som vi tidigare har nd&mnt syns en hdg grad
av toppstyrning inom organisationen, nagot som vi menar kan ha bidragit till medarbetarnas

negativa instéllning till organisationsforandringen.

Den form av ledningsstyrning som framst anvands pa Forsakringskassan ar beteendestyrning,

i form av byrakratisk styrning. Styrningen ar inbyggd i en struktur snarare an i enskilda
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chefers beteenden och kénnetecknas av opersonliga regler, tydliga rutiner och standardisering
vilket stammer Gverrens med definitionen av byrakratisk styrning (Karreman & Rennstam,
2007). Flera av medarbetarna beskrev ledningsstyrningen i negativa termer och menade att
forandringsprocessen varit mycket jobbig och konfliktfylld. Samtidigt gavs uttryck for en viss
forstaelse for ledningens harda styrning och flera intervjupersoner framhavde att en hog grad

av styrning varit nédvandig for att lyckas med forandringen.

”Man styrde med hela handen. Och jag kan forsta att nar man sjoséatter en sadan héar stor
atlantangare och det ska ga at det hallet (handrorelse spikrakt framat) da begriper ju jag
ocksa att man maste gora sa har (handrorelse spikrakt framat). Men man kunde ju anda ha

haft nagon typ av dialog med oss.” Intervjuperson 8

”Dagens organisation ser ut ungefar som man kommunicerade att den skulle se ut. Man var
benharda och gav inte utrymme for att skapa nagot eget, styrningen ar skalet till att

forandringen lyckars. ”Intervjuperson 3

”Den organisation som ledningen ville skapa dr ocksd den som har skapats. Troligen for att
styrningen var sa hard, det fanns en mycket bestamd uppfattning om vad som skulle goras.
Det fanns inga andra vagar att ga, det ar inget som inte har blivit s& som man ville fran

borjan. ”Intervjuperson 2

Vi menar att valet av ledningsfilosofi har lett till manga problem, medarbetarnas upplevelse
av de hierarkiska avstdnden har okat parallellt med att graden av delaktighet har minskat.
Samtidigt ar det tydligt att en komplex organisationsforandring, i denna storleksordning, kan

vara svar att genomféra utan en hég grad av styrning.

6. Slutsats

Vid organisationsforandringen pa Forsakringskassan har den interna kommunikationen i hdg
utstrackning bestatt av informationsoverforing istallet for dialog. Informationséverféringen
skedde framst via intranatet dar en stor méngd osorterad information formedlades, den stora
mangden uppfattades av manga medarbetare som svarforstaelig och tvetydlig. Medarbetarna
kunde inte ta till sig all den information som sdndes ut, vilket gav upphov till oro och
ryktesspridning i organisationen. Den laga graden av dialog har medfort att den nationella
ledningen har haft svart att beddma hur den information som sants ut har tagits emot bland
medarbetarna. Den kommunikationskanal som gav storst mgjlighet till dialog mellan ledning

och medarbetare var de mindre méten, som hélls i arbetsgrupper pa de lokala kontoren. Har
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fick medarbetarna mojlighet att stalla fragor och fa svar pa dessa, nagot som de upplevde som

positivt.

Det ar tydligt att medarbetarna i hog utstrackning upplevde den interna kommunikationen
som otillracklig. Den nationella ledningen lyckades inte, genom sin kommunikation, skapa
nagon enighet eller gemensam forstaelse hos medarbetarna. Vi menar att medarbetarnas
upplevelse av den interna kommunikationen skulle ha sett annorlunda ut om den information
som sandes ut hade sorterats och strukturerats upp pa ett tydligare satt, innan medarbetarna
fick ta del av den. Dessutom skulle fler forum for dialog varit att foredra for att kunna mota

den oro och de rykten som snabbt spred sig bland medarbetarna.

Medarbetarna har haft en mycket begransad mojlighet att ge feedback vid genomférandet av
organisationsférandringen och den envagskommunikation som den nationella ledningen
anvant sig av har lett till att medarbetarna upplevt en lag grad av delaktighet. Vi menar att de
hierarkiska avstanden inom organisationen har spelat en betydande roll for hur medarbetarna
tagit emot och tolkat ledningens kommunikationsforsok. Avstanden i organisationen har av
medarbetarna ansetts vara for stora och de menar att kommunikationen inte har varit
forankrad i den verklighet som de lever i, daven detta har bidragit till en ldg grad av
delaktighet.

De lokala cheferna har spelat en mycket viktig roll for genomforandet av
organisationsférandringen och for arbetet med att skapa delaktighet och engagemang. Ett stort
ansvar har lagts pa de lokala cheferna, deras uppgift har varit allt frn att sélla och sortera
information till att uppratta dialog och dementera rykten. De lokala cheferna har tolkat den
information som sants ut fran den nationella ledningen och forsokt bygga upp en gemensam
bild av organisationsfordndringen. Vi menar att det &r den lokala ledningen som haft mest
betydelse da det galler att skapa engagemang och delaktighet hos medarbetarna. Det ar tydligt
att medarbetarnas engagemang och delaktighet i organisationsforandringen kunde ha varit
storre om den nationella ledningen, i hogre grad, anvant sig av en tvavagskommunikation.
Genom en tvavagskommunikation skulle medarbetarnas kansla av att kunna paverka
forstarkas och de upplevda hierarkiska avstanden skulle kunna minska. Aven den nationella
ledningens val av ledningsfilosofi med en hog grad av styrning har paverkat medarbetarnas

kansla av delaktighet pa ett negativt satt.

Ledningen har valt att anvédnda sig av en hog grad av styrning genom hela

forandringsprocessen, for att pa sa satt fora organisationsforandringen i hamn och skapa en
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organisation som i stérsta mojliga man Gverensstammer med de ursprungliga visionerna.
Medarbetarna beskriver den hoga graden av styrning som negativ, samtidigt som de ocksa
betonar att den varit nddvandig for genomforandet av organisationsférandringen. Flera
medarbetare beskriver att forandringsprocessen skyndades fram och att den hdga graden av
styrning skapade stress och oro bland de anstallda, detta eftersom handlingsutrymmet och
mojligheterna att ta egna initiativ krympte drastiskt. Vi menar att medarbetarna inte fick
tillrackligt mycket tid pa sig, for att satta sig in i organisationsférandringen pa ett
tillfredstallande satt. Trots den harda styrningen menar vi att organisationsforandringen, redan
vid ett initialt skede, skulle kunna fa en storre forankring bland medarbetarna om tidsramen
sett annorlunda ut. Forsakringskassans organisationsforandring har varit bade komplex och
omfattande och i enlighet med flera intervjupersoner, menar vi, att den hoga graden av

styrning har varit nddvandig for att ro organisationsférandringen i land.

6.1 Framtida forskning

Under arbetet med denna uppsats har ett antal andra lampliga omraden att fordjupa sig i for att
fa en storre forstaelse for  Forsakringskassan  organisationsforandring  och
organisationsférandringar i allménhet framkommit. Vi menar att fordjupningar inom
omradena organisationskultur samt hierarki och organisatoriska roller skulle kunna ge en
bredare bild av organisationsforandringen. Vi anser ocksa att det skulle vara intressant att

studera hur kommunikation bor utformas vid olika faser av fordndringsarbetet.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Kén: Alder:

Vilken befattning/position har du pa Forsakringskassan?

Har denna forandrats under omorganiseringen? Hur?

Har du bytt arbetsplats under omorganiseringen?

Har det nagon betydelse for dig pa vilket LFC/NFC/servicecenter som du arbetar?

Ser du dig som medarbetare vid Forsakringskassan, Forsakringskassan i Helsingborg eller
som medarbetare vid ett visst LFC/NFC/servicecenter?

Hur &r ditt fortroende for ledningens sétt att kommunicera? Varfor?

Sag ditt fortroende for ledningen annorlunda ut innan omorganiseringen? Varfor?
Var du initialt positivt eller negativt installd till organisationsforandringen? Varfor?
Upplever du att din instélining har férandrats? Hur och varfor?

Hur fick du den forsta informationen ifran ledningen om att en organisationsforandring skulle

dga rum?

Hade du foredragit att den initiala kommunikationen sett ut pa ett annat satt? Hur?
Genom vilka andra kanaler har du fatt information om organisationsforandringen?
Vilken av dessa kanaler foredrog du? Varfor?

Upplever du att det forekommit nagon ryktesspridning i samband med

organisationsforandringen?

Hur upplever du oOverlag kommunikationen mellan ledning och medarbetare under

organisationsforandringen?
Har du kant dig delaktig vid organisationsforandringen?
Har du ként ett engagemang vid organisationsférandringen?

Anser du att kommunikationen ifran ledningen 6kat/minskat din delaktighet/engagemang vid
organisationsforandringen?
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