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Change communication - the middle managers perspective.
Anna Johansson Milesson
Charlotte Simonsson

Communication failures are a major reason for that the
change action fails. In their strategic position, middle man-
agers have an important role for sense-making in an organi-
zation. There is a need for more research on sense-making
processes from the middle manager’s perspective.

To study the sense-making processes from the middle man-
ager's perspective in the sense-making process throughout an
organizational change situation. The purpose is divided into
two main questions:

How does the middle manager view the communication role
in the change work?

What support and prerequisites is available to manage this
role?

Individual qualitative interviews with six middle managers
and one HR-manager. A frequent discussion with the com-
munication manager of the management team was held.
Analysis of the communication actions such as the different
communication channels, strategies and relating documents.

Different interpretations on the meaning of the wording par-
ticipation, together with a traditional approach on communi-
cation where information are distributed via messengers re-
sults in middle managers’ potential as sense-makers are
missed out upon. The middle managers understanding of
communication and the communication chain are important
factors for the further understanding of the organization dur-
ing the change.



Sammanfattning

Titel:

Forfattare:
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Problem:
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Slutsats:

Forandringskommunikation — mellanchefens perspektiv.
Anna Johansson Milesson
Charlotte Simonsson

Missar i kommunikationen &r en stor anledning till att for-
andringsatgarder misslyckas. Mellancheferna har utifran sin
strategiska position en viktig roll som meningsskapare under
en forandring. Det behdvs mer forskning kring de menings-
skapande processerna ur ett mellanchefsperspektiv.

Att studera de meningsskapande processerna ur ett mellan-
chefsperspektiv under en planerad organisationsférandring.
Syftet kan i sin tur delas in i foljande fragor:

Hur ser mellanchefen pa sin kommunikationsroll i forand-
ringsarbetet?

Vad har mellanchefen for stéd och forutsattningar att klara
denna roll?

Individuella kvalitativa intervjuer med sex mellanchefer och
en personalansvarig. Fortlopande samtal med informant som
ar kommunikationsansvarig i ledningsgruppen. Analys av
kommunikationsatgarder s som olika kommunikations-
kanaler, strategier och dokument.

Motstridiga tolkningar kring begreppet delaktighet tillsam-
mans med en traditionell syn pa kommunikation dar infor-
mation ska transporteras via budbédrare medfor att mellan-
chefernas potential som meningsfulla meningsskapare mis-
sas. Mellanchefens forstaelse av kommunikation samt kom-
munikationskedjan &r viktiga faktorer for den vidare forsta-
elsen i organisationen under forandringen.

Antal tecken inklusive blanksteg: 109 370
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1. Introduktion

Giddens (1996) beskriver dagens globala samhalle som bade utstrackande och for-
tatande och en tid som kannetecknas av motsatserna narhet och avstand och dar
dessa tva motsatser hor samman. Med begreppet utstrackta menar han relationen
mellan lokala och avlagsna sociala former i relation till tiden. Vara relationer
sprider sig globalt och tekniken har gjort att tid och avstand har mindre betydelse
for vara sociala relationer. De sociala relationerna blir pa sa vis uttanjda éver stor-
re omraden. Giddens (1996) definierar globaliseringen som en intensifiering av
varldsomspannande sociala relationer. Det lokala kan har formas av ndgot mycket

avlagset vilket i sin tur paverkar de globala handelserna.

| vart globala samhalle formas globala féretag. Jag téanker att man kan ta Giddens
resonemang gallande det globala samhallet och dverfora det till ett globalt foretag
och dess ledning som arbetar med en helhet vilket i sin tur paverkar den enskilde
lokala medarbetaren i helhetens ytterkant. Helheten och ytterkanten paverkar var-
andra at bada hall och kopplingen dem emellan har betydelse. | denna uppsats ut-
gar jag ifran mellanchefen vilken kan ses som kopplingen mellan avstand och
narhet och som Oversattningen av det globala till det lokala. Jag vill bidra med
forstaelsen av mellanchefernas, av kopplingarnas, betydelse och de punkter i en
forandringsprocess dar forstaelse och fortydligande sker.

Globaliseringen medfdér en snabb takt av forandring. De foretag som vill hanga
med har nytta av att vara forandringsbenégna och av att klara att forandra sig (Gi-
dens, 1996). En trend hos foretag och organisationer idag har varit att ga mot en
allt mer decentraliserad struktur dér kunskapen, ansvaret och beslutsfattandet lig-
ger néra den operativa verksamheten. | den decentraliserade strukturen tillhanda-
haller ledningen de stora riktlinjerna och visionerna, medan ju langre ut i organi-
sationen man kommer desto mer beslut fattas kring detaljer. For att vision och de-

taljniva ska stimma Overens och for att organisationen ska bli en helhet blir



kopplingarna har emellan av stor betydelse (Lindgren, 2007). Detta lyfter den roll
som mellanchefen har (Balogun & Johnson, 2004). Avstanden som uppstar i takt
med decentraliseringen leder i sig till att kommunikationen blir an viktigare och
darmed &ven mellanchefen (Balogun & Johnson, 2004). Mellanchefens forstaelse
av forandringsprocessen hor till deras viktigaste uppgifter da deras forstaelse pa-
verkar alla dvriga uppgifter som de har i samband med forandringen (Balogun,
2003). Meningsskapandet kommer har in som en viktig faktor som paverkar mel-
lanchefen i forandringsarbetet. Den organisatoriska formagan till meningsskapan-
de och tillgangen till meningsskapande far foljdeffekter pa mellanchefens forut-
sattningar i forandringen (Balogun, 2003). Det har saledes betydelse for imple-
menteringen av fordndringen att ta hansyn till den stora meningsskapande proces-

sen som mellanchefer och medarbetare befinner sig i (Balogun, 2006).

Den traditionella synen pa forandring dar informationen flyter linjart ar starkt
ifragasatt (Balogun, 2005) och ett flertal forskare efterlyser mer forskning i detalj
kring kommunikationen under organisationers férandring (van Vuuren & Elving,
2008). Att studera utifran ett meningskapandeperspektiv &r intressant da en orga-
nisationsférandring &r kontextberoende, oforutsedd och en icke linjar process (Ba-
logun & Johnson, 2005). | en planerad forandringsprocess kopplas det planerade
forandringsarbetet samman med de of6rutsedda sociala processerna som de in-
blandade individerna for. Interagerandet mellan dessa faktorer styr implemente-
ringen av forandringen (Balogun & Johnson, 2005). Det ar darfor intressant att
studera utifran ett meningsskapande perspektiv som tydliggor varfor ovéntade
handelser uppstar under en forandringsprocess (Balogun, 2006). Det ar akade-
miskt intressant att studera just mellancheferna i detta sammanhang déa deras posi-
tion medfor att de fungerar som en viktig tolkare av verkligheten (von Platen,
2006) pa flera nivaer i en organisation. Forskning som ger en forstaelse av de sma
organisatoriska processerna i en forandring for fram mellanchefens position som

viktig for strategin (Balogun, 2005).

Det ar ett kant faktum att det ar vanligt att férandringsatgarder misslyckas (Jo-
hansson & Heide, 2008). Modern organisationsforskning gor klart i att mellanche-
fen ar en viktig kommunikativ tillgang under ett forandringsarbete (Balogun,
2003, 2006; Balogun & Johnson, 2004, 2005; Beck & Plowman, 2009; von Pla-



ten, 2006) och deras kommunikativa roll en viktig pusselbit att fa till goda forand-
ringsprocesser (von Platen, 2006).

Det ar mellanchefens placering i organisationen med tilltrade till flera skikt som
far betydelse for flera nivaer och dimensioner av en organisations forandringspro-
cess (Beck & Plowman, 2009). Mellanchefen har dels funktionen av en brygga
mellan nivaer sa som mellan ledning och operationell verksamhet, dels vertikalt
mellan olika avdelningar (Costanzo & Tzoumpa, 2008). | dessa olika skikt far de
en inverkan pa hur kommunikation bearbetas och forstas samt pa hur information
och kunskap forflyttas i organisationen. Men dven i hur organisationen kan ut-
vecklas och vara en kunskapsfodande organisation, alltsa hur man forvaltar kun-
skapen man har i organisationen. Sammanfattningsvis har de en betydelse for hur
organisationer blir férandringsbenéagna i det att de har en paverkan bade pa mik-
roniva i de olika delarna vertikalt och horisontellt men &dven pa makroniva i det att

de paverkar hela organisationen.

Uppsatsens studieobjekt &r en stor internationell organisation vars VD vill komma
bort fran centralstyrningen och arbeta mot en decentralisering och en hogre for-
staelse for helheten ute i organisationen. Forandringen initieras av ett behov att
anpassa organisationen till den radande marknaden och omvarldens krav. Férand-
ringen &r av organisationsovergripande karaktér och innebdr en forandring av ar-
betssétt och av gruppkonstellationer. Den innebér att framst alla chefsbefattningar
och mellanchefsbefattningar har fatt sékas om och ledningsgruppen ar ny. For 6v-
riga medarbetare innebar den storsta personalforandringen att man kan fa en ny
chef. Forandringen innebar att varje chef far farre direktrapporterande samt att
grupperna blir mindre men fler. Detta medfor farre chefer pa direktdrsniva men
fler chefer pa nivaerna dar under. Enligt personalansvarig &r organisationen ovan
vid organisationsforandringar. Denna ovana paverkas dven av en lag personalom-

sattning och av att det &r vanligt att medarbetare stannar i manga ar.

Analysen att en férandring borde genomféras gjordes av VD och personalchef och
efter diskussioner i ledningsgruppen togs beslutet att genomféra forandringen.
Forandringen ar sa till vida planerad och till viss man toppstyrd. Men det som gor

den extra spannande att undersdka ar aspekten att ledningen valde att involvera



och styra designen av fordndringen genom att involvera medarbetarna. Forand-
ringen skulle byggas pa medarbetarnas delaktighet som skulle ge ratt kunskaps-
grund att forma den nya organisationen. An mer intressant blir det av att man i
detta delaktighetsarbete sag mellancheferna som sin huvudsakliga kommunika-
tionskanal. Det blir darfor tankvart att studera denna forandring utifran ett mellan-
chefsperspektiv och genom delaktighetsaspekten utifran ett meningskapande per-
spektiv. Utifran tidigare forskning (von Platen, Balogun 2003, 2006; Balogun &
Johnson, 2004, 2005) kan man forsta att mellanchefen sitter pa en stor potential
till denna delaktighetsprocess. Det &r utvecklande att studera ndrmare hur proces-
sen gar till i detalj.

Olika typer av forandringar paverkar mellanchefen pa olika vis. Framst har jag
funnit studier gjorda pa forandringar som varit top-down styrda (Balogun, 2003,
2004; Simonsson, 2002; von Platen, 2006), vilket ger mellanchefen en sémre moj-
lighet att paverka (Balogun, 2003). Min undersékning blir har intressant da den
undersoker en férandring som gick ut med intentionen att planeras down-up. Mel-
lancheferna sags har som mycket viktiga i utformningen av férandringen. De sags
aven som viktiga kommunikationsmassigt da de ansags vara den viktigaste kom-
munikationskanalen. Det later enkelt och bra och att vara goda intentioner men
hur blir det nar processen ar igang. Hur uppfattar mellancheferna sin roll som for-
andringsagent i en sadan forandring? Vad &r positivt och vad ar mindra bra? Var

finns kommunikationsluckorna?

Genom att forsta kommunikationsprocessen av en forandring kan man hitta luckor
i kommunikationen som staller till det (Balogun, 2004). En del i att forsta denna
process ar att forsta mellanchefens insikt kring meningskapande. Kanske en lucka
i kommunikationen som behdver fyllas? Ett led i denna forskning gor jag med
min uppsats da jag undersoker mellanchefernas uppfattning och forstaelse kring

sitt eget handlande och meningsskapande i forandringen.

1.1 Mitt kunskapshbidrag
En vidare forskning kring varfor meningskapandet sker &r intressant och flera

forskare motiverar varfor det ar viktigt med fortsatt forskning i amnet (Balogun,



2004). Balogun (2004) havdar att den aktuella trenden med decentraliserade orga-
nisationsformer gor det essentiellt med forskning géllande mellanchefen och den-
nes strategiska betydelse att influera en organisations forandringsprocess. Balogun
(2005) foreslar aven mer forskning kring mellanchefen och hur just de skapar me-
ning. VVon Platen (2006) ser mellanchefen som den viktigaste men dven den mest
outnyttjade resursen i kommunikationsarbetet. Utifran detta &r det motiverat att
forska vidare kring mellanchefens roll i forandringskommunikationen. Da me-
ningsskapandet sker pa individniva och da de individuella tolkningsramarna alltid
prioriteras hogre an den gemensamma (von Platen, 2006) tycker jag det &r intres-
sant att studera mellanchefens meningsskapande och kommunikationsroll utifran
mellanchefens eget perspektiv. Jag menar att min uppsats med fokus pa mellan-
chefens meningsskapande under ett férandringsarbete ar ett bidrag till forskningen
i amnet. For att tydliggdra mitt bidrag och &n mer motivera min uppsats sa gor jag
det genom att min studie sker i Sverige. Visserligen pa ett internationellt foretag
men samtliga intervjupersoner ar stationerade i Sverige. Von Platen (2006) efter-
lyster fler studier kring forandringskommunikation pa just svenska foretag. Det
finns vad jag kanner till fortfarande fa (Simonsson, 2002; von Platen, 2006; Jo-
hansson & Heide, m.fl, 2008) undersokningar gjorda pa svenska foretag sa min
undersdkning kan ses som ett bidrag till denna forskning. Mitt kunskapsbidrag till
akademin menar jag utifran denna motivering saledes vara en vidare utokning av
forskningen i forandringskommunikations och mellanchefens meningskapande i

en organisation i Sverige.

1.2 Syfte och fragestallning
Min uppsats syftar till att studera de meningsskapande processerna ur ett mellan-

chefsperspektiv under en planerad organisationsforandring. Syftet kan i sin tur de-
las in i foljande fragor:

Hur ser mellanchefen pa sin kommunikationsroll i forandringsarbetet?

Vad har mellanchefen for stod och forutsattningar att klara denna roll?



1.3 Avgransning
Syftet ar att undersoka mellanchefens kommunikativa roll under en organisations-

forandring. Darfor har jag valt en organisation som ser mellancheferna som en av
de viktigaste kommunikationskanalerna under forandringsprocessen. Organisatio-
nen jag valde &r stor och internationell vilket gor att den paverkas mycket av den
globala marknaden med alla de krav pa anpassning och férandringsbenagenhet
som det innebar. Bolaget inom koncernen valdes med anledningen att kommuni-
kationschefen sitter med i ledningsgruppen vilket medfor positivt fokus pa kom-

munikationsfragor och darfor dven ett intresse av min undersokning.

Min fokus ar mellanchefens perspektiv och darfor valde jag att framst intervjua
mellanchefer. For att flytta fokus och se pa mellanchefens kommunikation under
forandringen fran ett annat perspektiv hade man kunnat intervjua medarbetare ut-
ifran mellanchefens kommunikation. Men nu valde jag att avgransa mig till att
enbart intervjua mellancheferna. Mina intervjuer sker under férandringsprocessen
och detta paverkar den bild jag far da det jag ser sker som en del av ett stérre
sammanhang. Det hade varit intressant att gora intervjuer dven efter genomfort
forandringsarbete for att fa en utférligare bild av forloppet. D& en mastersuppsats
skrivs under en tidsbegrénsad period avgransades undersokningen till att ske un-

der en period av forandringsprocessen.

Uppsatsen utgar fran det tolkande perspektivet pa kommunikation. Denna fokus
valdes for att undersoka de meningsskapande processerna kring kommunikationen
i forandringsprocessen. Det hade varit intressant att gora underékningen utifran ett
kritiskt perspektiv pa kommunikation for att se maktstrukturer och hur det formar

forandringen, men det hade blivit en helt annan uppsats.



2. Teoretiskt ramverk

2.1 Vad ar en organisationsforandring?
Forandringar ar olika och for att tydliggora och fa en gemensam forstaelse for vad

det &r for forandring det handlar om kan det vara bra att dela in férandringar i oli-
ka kategorier. Det finns olika satt att géra denna indelning. Dalfelt (2005) presen-
terar en vanligt férekommande indelning utifran de tre dimensionerna; omfatt-
ning, planeringsgrad och innehall. Att dela in férandringar utifran vilken omfatt-
ning den har tar hansyn till om hela organisationen ar involverad eller om det ar
endast ndgon del som berdrs. Den andra dimensionen, att dela in férandringar ut-
ifran vilken planeringsgrad de har, delar upp dem utifran just en planerad forand-
ring dar mal &r satt pa forhand jamfort med den kontinuerliga processen att anpas-
sa organisationen till omvarlden. Den tredje dimensionen, att dela in férandringar
utifran innehall, skiljer mellan en operativ forandring dar till exempel ett arbets-
satt ska forandras eller en ny teknik inforas, jamfort med en kulturell férandring
som handlar om att inféra nya varden och synsétt i organisationen. Alvesson och
Sveningsson (2008) ndmner ytterligare en fjarde dimension som en politisk di-
mension. Denna skiljer pa forandringar utifran vilken maktaspekt den har. Till ex-
empel i form av patryckningsmedel sasom sakkunskap eller bel6ning for att
genomfora forandringen. Heide och Johansson (2008) fortydligar skillnaden mel-
lan férandringar genom att dela in i de sex dimensionerna; grad, typ, medvetenhet,
tidshorisont, drivkraft och kontroll. Utifran min uppsats valjer jag att uppehalla
mig kring en av de fyra nd&mnda ovan, om det &r en planerad férandring eller en
utveckling. Detta &r en av de vanligare uppdelningarna (Vuuren & Elving, 2008).
Denna indelning ar intressant utifran att det har betydelse pa kommunikationspro-

cessen i organisationen utifran vilket synsatt man har pa forandring.

Traditionellt ser man pa en organisationsforandring utifran en planerad forandring
(Johansson & Heide, 2008). Den planerade forandringen k&nnetecknas av att det

ror sig om en avgransad period av organisationens tid, den har en helhetssyn, har



full support fran ledningen och involverar ofta en forandringsfacilitator (Stréh &
Jaatinen, 2001). Det ar saledes en period i organisationens tid som ar avgransad

och planerad och dar det finns ett start- och ett slutdatum.

Manga modeller for en planerad férandring bygger pa Kurt Lewins trestegs mo-
dell tina upp — forandra — frysa” (Stréh, 2007) som han utvecklade redan ar 1951
(Johansson, Heide, 2008). Kotters atta stegs process for att genomféra en storre
forandring ar en utveckling av denna modell (Kotter, 1998; Stroh, 2007). Andra
forfattare till liknande modeller i populéra change management bocker som namns
ar; Cushman och King, DAprix, Larkin och Larkin och Sanchez (Stroh, 2007 &
von Platen, 2006). Kritik som framfors mot det traditionella synséttet &r att det ar
for rigitt i det att man inte kan dela in en forandring i sa distinkta faser, och att
kronologin av faserna inte alltid stimmer. Ytterligare kritik &r att man litar for
mycket pa ledningen och att for lite hansyn tas till den individuella organisationen
(Stroh & Jaatinen, 2001; Stréh, 2007; Heide & Johansson, 2008). Synen har en
traditionell syn pa information som nagot som ledningen sitter och bestammer
Over och som i lagom doser ska portioneras ut till medarbetarna i ratt tid (Stréh &
Jaatinen, 2001). Kritiken blir darefter att synen pa kommunikation &r allt for ytlig
och inte gar riktigt pa djupet med vad kommunikation och deltagande egentligen
innebar for medarbetaren. Det kan betyda att man missar att anpassa kommunika-
tionen efter situationen (Heide & Johansson, 2008), vilket gor att medarbetaren
trots en Oppen inbjudan att delta i en forandringsprocess kénner ett de egentligen
inte deltar pa riktigt (Stroh, 2007). Detta kan ses i praktiken i form av skendialog
da ledning och medarbetare har olika syn pa vad deltagande och dialog egentligen
innebar (Simonsson, 2008). Genom att inte klart ha definierat vad begrepp sa som
deltagande och kommunikation innebér kan medarbetare ga in i forandringsarbe-
tet med en felaktig syn pa vad deras deltagande verkligen innebér. Detta ater-

kommer jag till senare i teorin.

Den traditionella planeringsivern kring organisationsforandringar kan forklaras
med att information traditionellt ses som makt, och att det setts som ett tecken pa
en svag ledning att paverkas av variationer och att det uppstar kaos och konflikter.
Ur ett historiskt perspektiv kan man se att en planerad forandring var lattare att

anpassa till en langsammare tid och inte till den turbulenta varld vi lever i nu. Den



moderna varlden staller i stallet ett storre krav pa flexibilitet (Stroh & Jaatinen,
2001). Utifran detta kan man tanka att man underlattar for organisationens forand-
ringsbenagenhet om man bygger in flexibilitet och ett langsiktigt forhallande till

forandring och anpassning.

En planerad forandring styrs traditionellt fran ledningen och har sa till vida ett
“top-down” perspektiv. Ledare skyller ofta en top-down process pa att det annars
tar for mycket tid och resurser att blanda in fler medarbetare i processen och att
det ar for mycket ansvar som star pa spel (Stréh, 2007). En kritik mot en top-
down styrd forandringsprocess &r att ledningen kan gora tolkningsmissar vilka de
sedan bygger strategin pa (Beck & Plowman, 2009). Och det kan medféra, vilket
jag aterkommet till, att forandringen byggs pa ett felaktigt underlag orsakat av att
deltagarna inte varit tillrackligt delaktiga i férandringsprocessen.

En modern variant av modell for en planerad férandring ar Simonssons (2008)
modell for en lyckad forandring. Da jag bedomer denna modell som intressant ut-
ifran ett modern satt att se pa en planerad forandring kommer jag att &gna mer ut-
rymme till denna modell &n till den andra i min text. Modellen &r ténkt att anvan-
das for att utveckla kommunikationen i en forandringsprocess. Modellen skall an-
passas efter organisation och férandring och passar for storre planerade forand-
ringar sa som forandring av arbetsroller och arbetsétt. Da en forandringsprocess
kraver olika kommunikationsinsatser av olika aktorer under resans gang, delar
Simonsson in modellen i fyra olika faser for att tydliggdra néar de olika insatserna
ar extra betydelsefulla. Faserna tydliggor de olika aktorernas olika uppgifter samt
vilken typ av kommunikationsinsats som é&r viktig vid olika tidpunkter. I Simons-
sons samtliga faser ser man chefernas betydelse fér kommunikationen. | uttrycket
chefer viljer jag att aven lagga in begreppet mellanchef. Om man skiljer pa chef
och ledning sa har alla chefer nagon annan chef 6ver sig och ar med andra ord
mellanchefer. Sen finns det mellanchefer pa olika nivaer. Men jag viljer helt en-
kelt att likstélla begreppet chef med en mellanchef hér. Det jag vill fora fram &r att
vi i forandringens samtliga fyra faser ser att mellanchefen har en viktig roll dar
kommunikationen &r en nyckellésning. | processens borjan kan mellanchefen in-
formera ledningen om hur det ser ut ute i organisationen och hur métet med kun-

der och leverantorer ar. Genom god kommunikation med sina understéllda kan



mellanchefen vidarebefordra viktiga handelser som paverkar olika beslut géllande
forandringen. Mellanchefen bidrar pa detta vis till omvérldsanalysen. Ledningen
sitter i storre organisationer for langt ifrdn den operativa verksamheten for att ha
full forstaelse kring detaljer som har betydelse. Genom att ha tillgang till bade
operativ verksamhet och nivan dar strategier fors kan mellanchefen vara en viktig
lank nar det galler forstaelsen mellan dessa delar av organisationen. Mellanchefen
har saledes en viktig roll i kopplingen mellan mikro och makro i organisationen
och detta pa bada hallen. Mellanchefen har en viktig roll i den interna malgrupps-
analysen da det ar den narmsta chefen som béast kanner sina medarbetare. Mellan-
chefen behover ocksa vara drivande i genomforandet. Mellanchefen underlattar
utbyte av kunskap mellan nivaer och dar har dialogen betydelse for forstaelse at
bada hall. For att budskapet ska foras utat i organisationen maste alla tala samma

sprak och mellanchefen har kunskaperna som kravs for att vara en bra 6verséattare.

Simonssons modell for en planerad kommunikationsprocess kan ses som en an-
passning av en planerad forandring att passa in i dagens komplexa snabb-
foranderliga samhaélle. Ett utryck for postmodernism, ovisshet, kaos och komplex-
itet &r anpassningen av synen pa férandring som nagot standigt pagaende (Stroh &
Jaatinen, 2001). Da ses, till motsats fran den planerade avgransade indelningen i
faser, forandring som en standigt pagdende process av utveckling och som ett
standigt larande for att anpassa sig till omvarlden. Foréandring jamférs med en or-
ganism som véxer och utvecklas och paverkas av omvarlden och som i sin tur
kraver kapacitet for att utvecklas i takt med omvarlden (Stroh & Jaatinen, 2001;
Johansson & Heide, 2008). Ser man pa organisationsforandring pa detta vis kan
man se att om organisationen ges utrymme att utvecklas och anpassa sig efter
skiftningarna som sker och i varlden déar organisationen befinner sig, sa borde det
ge béttre forutsattningar for att organisationen ska klara de nya krav som anpass-

ningarna innebar. Omvarldsbevakning och utbildning foljer i dess spar.

Foretradare for tva postmoderna teorier, kaosteorin och komplexitetsteorin, menar
att komplexa adaptiva processer som bygger pa relationer och deltagande har stor-
re chans att lyckas med en forandring. Organisationer bestar av okontrollerbara re-
lationer. Organisationer har en formaga att anpassa sig till forandringar genom

sjalvorganiserande processer. Konflikt ses som en del av livet och som nédvandig
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for tillvaxt och utveckling och kreativitet. Debatt och diskurser ses som larande
processer varifran kunskap kommer (Stréh, 2007). For ledarskapet innebér detta
perspektiv mindre kontroll, mer frihet 4t medarbetarna och en stérre helhetssyn i
organisationen. Ledningens uppgift blir att skapa en gemensam vision och att
samla information, kommunikation och larande (Stréh & Jaatinen, 2001). Genom
att skapa kanaler och forum kan sjalvorganiserande beteenden véxa fram. FOorénd-
ring blir mer effektiv da den uppstar ur sjalvorganiserande interaktioner &n genom
kontroll fran toppen (Stroh, 2007). Det kan med andra ord vara hammande att tys-
ta ner meningsskiljaktigheter, diskussioner och debatter. Genom att ge diskussio-
nen utrymme och olika asikter uttrycksratt kan man stodja kreativiteten och fa
kunskapen att vaxa i en organisation. Att genomfora en anpassning till nya radan-

de krav maste kannas lattare om man sjalv varit delaktig i att se orsakerna bakom.

Synen pa organisationen som ett dppet levande system som maste vara flexibelt
och ge respons pa miljon (Stroh & Jaatinen, 2001) kan kopplas vidare till synen
pa forandring som nagot standigt pagaende och som ett tecken pa att vara vid liv
(Vuuren & Elving, 2008). Klimatet tillater risktaganden och ger medarbetarna
makt genom att leda forandringen. Det ar betydande att hitta bra monster for in-
teraktion och dialog mellan subsystem (Stréh & Jaatinen, 2001). Synen pa forand-
ring som nagot naturligt att bygga organisationen kring uttrycker Weick genom att
anvéanda begreppet organizing istallet for organisation (MVuuren & Elvin, 2008).
Denna skillnad i uttryck fortydligar synen pa organisationen som en dynamisk

process och inte som en fast sak som gar att modellera om till en ny fast form.

2.2 Forandringskommunikation — vad sager forskningsfron-
ten?
Forandringskommunikation kan ses utifran olika perspektiv. Kommunikationen

kan ses som att vara ett verktyg, som en meningskapande process eller som ett so-
cialt maktmedel (Heide, m fl., 2005; Johansson & Heide, 2008). Séttet att se pa
kommunikationen hanger starkt samman med de olika ontologierna; det funktio-
nalistiska, det tolkande och det kritiska perspektivet. Det har betydelse for vad
man vill astadkomma med kommunikationen vilket perspektiv man har och hur
man ser pa kommunikationen. Det klassiska perspektivet ser alltsd kommunika-

tion som ett verktyg eller ett instrument att informera med. Det tolkande perspek-
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tivet ser kommunikation som ett medel att skapa mening och forstaelse med och
det kritiska perspektivet ser kommunikations som ett maktmedel ur vilket sociala

maktdimensioner uppstar (2 Johansson & Heide, 2008).

Forandringar ar svara att genomfora och trots att tid laggs pa planering och forbe-
redelser ar det vanligt att det i slutdndan inte blir sd som man téankt sig. En vanlig
orsak till att det gar snett ar att man i organisationen har en forenklad bild dver
vad kommunikation ar. Det &r vanligt att det i planeringen laggs stor vikt vid vilka
kanaler som skall anvandas och att alla ska fa ratt information i tid. Vilket i sig ar
viktigt, men man missar att ta hansyn till hur informationen tas emot. Denna
transmissionssyn pa kommunikation missar att ta hansyn till sjalva processen dar
budskapen tolkas och blir till forstaelse (Falkheimer & Heide, 2007). Enligt Balo-
gun (2006) &r en transmissionssyn pa kommunikation dominerande bland de som
utfor kommunikationsférandringar vilket ar problematiskt da man missar att ta
hansyn till hur kommunikationen tolkas av mottagaren. Att ta hénsyn till denna
process har stor betydelse for en framgangsrik forandringskommunikation da
tolkningarna paverkar de ageranden som sker i forandringen. Tolkningarna har sa-

ledes betydelse for hur forandringen véaxer fram.

”A communicative turn in change research” (citat Vuuren & Elwing 2008, s350)
sa omnamns det tolkande perspektivet pa forandringskommunikation utifran vil-
ket perspektiv denna uppsats skrivs. Jag kommer darfor att fortsattningsvis framst
belysa detta perspektiv. Det tolkande perspektivet tar hansyn till processerna i
kommunikationen och tar hansyn till individens meningskapande och forstaelse
under forandringen samt hur individens uppfattning paverkar resultatet i slutan-
dan. Utifran detta perspektiv blir det intressant med mikroprocessernas inverkan
pa makroprocesserna i organisationen (Johansson & Heide, 2008). Mellanchefens
roll i en férandringsprocess ser jag som en del i en och flera mikroprocesser som
paverkar organisationens makroprocess i stort och darfor passar detta tolkande

perspektiv for min uppsats.

Centralt i det tolkande perspektivet pa forandringskommunikation finns Weicks
socialkonstruktionistiska teori om meningsskapande (Weick, 1995). Begreppet

underlattar forstaelsen for informationens och kommunikationens inverkan vid en
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forandring (Vuuren & Elving, 2008). Jag fortsatter nu mitt teorikapitel med ett av-

snitt om meningsskapande.

2.3 Meningsskapande
Meningsskapande forklaras som ett sammanférande av ledtradar i miljon med

vara referensramar for att skapa en forstaelse av vad som pagar (Maitlis & Sonen-
shein, 2010). Det vi uppfattar av en handelse eller av den situation vi &r i tar vi till
oss och jamfor med var tidigare kunskap om liknande handelser och situationer.
De aldre tolkningarna vi gjort fungerar som vara referenser. Nar vi sa jamfor nya
upplevelser med referensramarna skapar vi ny kunskap och forstaelse kring han-
delsen. Meningsskapandet &r en social process och det ar tillsammans med andra
som vi forstar och skapar sammanhang. Vidare & meningsskapandet en retrospek-
tiv process som kraver handling och det ar nar vi tittar tillbaka pa vara handlingar
som vi far forstaelse. Meningsskapandet &ar en standigt pagdende process och vi
utokar var forstaelse nar vi lagger nya erfarenheter till gamla. Det finns handelser
som sarskilt satter fart pA meningsskapandet sa som situationer som gor ett avbrott
i det pagaende och invanda. En forandringssituation &r en sadan handelse som
medfor att rutiner och invanda beteenden maste avbrytas (Weick, 1995). Forma-
gan och mojligheten till meningskapande &r viktig for en organisation. Ett sétt att
se och skilja ut ledtradar for att kunna skapa forstaelse kring ovanliga handelser sa
som en forandring, ar ett av de viktigaste stegen en organisation maste ta (Beck &
Plowman 2009). Meningsskapandet kan ses som en trestegsprocess dar organisa-
tionen samlar och organiserar data fran omgivningen och i processen skapar orga-
nisationen aktivt den omvarld som den forhaller sig till. Den insamlade informa-
tionen evalueras utifran tidigare erfarenheter och nya data uppdaterar den tidigare
tolkningen av omvérlden (Jaatinen & Lavikka, 2008). Vad som &r betydelsefullt
ar att det ar de ledtradar som tas ut som ar de som tolkas och skapas forstaelse
kring. Det dr h&r mellanchefen kommer in som en intressant faktor med hanvis-
ning till dennes tilltrade till flera tolkningsramar. Mellanchefen kan fungera som
en meningsgivare och kan hjalpa organisationen med en rikare tolkning och med
farre misstag som resultat (Beck & Plowman, 2009). Var kunskap och var erfa-
renhet blir alltsa det som vi tolkar varlden utifran. Nya erfarenheter laggs till gam-

la och sa utvidgas vara tolkningsramar (Simonsson, 2008; Falkheimer & Heide,
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2007). Tolkningsramar visars sig ha betydelse for kommunikationsprocessen och
jag fortsatter nasta stycke kring detta begrepp.

2.4 Tolkningsramar
Vi manniskor har tva utmarkande kognitiva drag, vi soker konfirmerande infor-

mation och vi soker ny information. Minnet stodjer konfirmerande informations-
sOkande. Vi uppmarksammar det som vi genom minnet ké&nt igen. Men vi har en
genetisk fallenhet for nyfikenhet. Vi soker ny information for att stilla nyfikenhe-
ten. Men vi vill att det vi ser ska stamma 6verens. Darfor lagger vi gérna ihop nya
ledtradar med gamla och skapar ett samband (Hamrefors, 2010). Ett budskap &r
alltsa beroende av de tolkningsramar som den som mottar budskapet har. Ett bud-
skap far olika innebord for personer med olika bakgrunder och fér personer med

olika erfarenheter.

For att lyckas med att fa fram ett budskap maste man ta hansyn till mottagarens
tolkningsramar. Man maste helt enkelt sétta sig in i den tankta mottagarens situa-
tion och kdnna sin mottagare (Simonsson, 2008). Utifran detta resonemang kan
man forsta att man vid en organisationsforandring maste forsta de inblandades
tolkningsramar och anpassa kommunikation och budskap utifran dessa. De olika
tolkningsramarna som finns i organisationen bidrar till att organisationsforand-
ringarna och informationen kring dessa uppfattas olika av medarbetarna (von Pla-
ten, 2006). Enligt Balogun (2006) kan en lyckad forandringsprocess hérledas till
just gemensamma tolkningsramar. Enligt von Platen (2006) medfér gemensamma
tolkningsramar att da delar medarbetare och ledning uppfattning om varfér han-
delser sker och varfor manniskor reagerar som de gor. Vidare anser hon att man
da har samma uppfattningar kring; ledningsstil, kundrelationer och teamarbete och
hur dessa faktorer &r for att vara bra. Weick (1995) menar att individens tolk-
ningsramar gor att man reagerar forprogrammerat och von Platen (2006) menar att
nar medarbetarna i en organisation har samstammiga tolkningsramar sa leder detta
till koordination i organisationen. | begreppet koordination tolkar jag in balans
och samstdmmighet och att de olika delarna vet vad de andra gor och varfor de
gor det. Jag tolkar aven in i begreppet koordination att agerande kan ske utan stor-

re tidsfordréjning och utan anstrangning fran ledningen. Utifran detta resonemang
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kan man se att det dr viktigt att synliggora och tydliggora tolkningsramarna som
ligger till grund for hur kommunikation och information uppfattas. Von Platen
(2006) poangterar att missforstand uppstar nar de som kommunicerar inte inser att
de staller fragor och ger svar utifrn olika vardagsverkligheter. Resonemanget
klargor att olika tolkningsramar kan var en faktor till att information missuppfat-
tas, att kommunikativa atgarder misslyckas, att de kommunicerande faktiskt inte

mots och att individer missas och lamnas utanfor den gemensamma forstaelsen.

Enligt von Platen (2006) kan tolkningsramar rangordnas efter individ, grupp och
sen organisation. Den enskilda individens tolkningsramar 6verskuggar utifran det-
ta de organisatoriska tolkningsramarna. Det blir darmed logiskt som Balogun
havdar (2006), att for en forandring ska bli lyckad maste den &ven ske pa individ-
niva. I kommunikationen kring en forandring bor man darfor tanka pa att de fra-
gor som ror den enskilda individen och dennes arbetsvardag ska prioriteras. Detta

stammer med pastaendet att vi som individer alltid &r oss sjalv narmast.

Den enskilde medarbetaren maste ges tillfalle att justera sina individuella tolk-
ningsramar och forma nya tillsammans med andra medarbetare. Enligt Falkheimer
och Heide (2007) har det betydelse att individen tolkar handelser tillsammans med
andra for att tolkningsramarna skall vidgas. Motsatsen skulle man kunna ténka
blir inskrankthet och sndva tankebanor. Nya situationer paverkas alltsa av tidigare
handelser som individen och organisationen varit med om. Jaatinen och Lavikka
(2008) beskriver begreppet allman forstaelse (common understanding) som att
uppsta av delad forstaelse och skapad genom delade erfarenheter. Medarbetare har
delad kunskap som de hanvisar till som allman kunskap. Det ar sddant som man
hanvisar till att “alla” kinner till. Det &r sadant som tas som forgivet i organisatio-
nen och behdver inte forklaras narmare for att alla ska forsta. Precis som det ar
allmant gallande for meningskapande processer (Weick, 1995), sa menar Jaatinen
och Lavikka (2008) att processen mot allman forstaelse underlattas av att den sker
nara in pa det som hant. Det ar med andra ord positivt for en organisation att ge
medarbetare tillfalle till informella moten for att kunna dela tolkningar och upple-
velser kring héndelser eller ny information i direkt anslutning till den nya handel-
sen. Att bygga in dessa tillfallen som viktiga delar av till exempel en utbildnings-

dag 4r av betydelse. De sociala delarna av en konferens far en djupare innebdrd an
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humarhojare och som tillfalle att hoja blodsockernivan, da de for kunskapen, for-
staelsen och det gemensamma tolkandet framat. Det skulle saledes vara ett stort

misstag att effektivisera bort dessa sociala tillfallen.

Ett annat misstag som en ledning kan gora under en organisationsforandring ar att
underskatta svarigheten att fa med alla chefer i vad strategin betyder. Alla chefer
sitter inte pa samma bakgrundsfakta och har darfor kanske svart att se logiken i ett
budskap. Istallet for att vara en motor som driver forandringen framat kan oséker-
heten gora att arbetet tappar i tempo (Simonsson, 2008). Beslut och regler maste
kommuniceras och genomga en process av forstaelse for att kunna omvandlas till
handling (Huebner & Wood, 2008). Informationen betyder ju lite utan gemen-
samma tolkningsramar (Quirke, 2008; von Platen, 2006). Det har darfor betydelse
att medarbetare har mojlighet att diskutera Oppet med ledningen och kolleger
kring vad informationen betyder egentligen. En ledning som forekommer naturligt
i arbetsvardagen och deltar i sociala sammanhang, sa som kaffepausen, underlattar
till 6ppna diskussioner och kan &ven tankas lagga en god grund for gemensamma

tolkningsramar i organisationen.

For att aterigen fora in teorin kring just mellancheferna fortsatter jag nu med ett
stycke dar jag gar djupare in pa dem och deras betydelse i kommunikationspro-

cessen.

2.5 Mellancheferna
For att géra kommunikationen effektiv ska man se till att kommunikationskedjan

ar funktionell och hel. Mellancheferna har pa grund av sin unika position nara
bade strategisk ledning och operationell ledning, férméagan att skapa ramar och
strukturera och berika tolkning av ovanliga handelser i organisationen (Beck &
Plowman, 2009). Mellanchefen kan sagas spela pa flera arenor och ha tillgang till
flera olika satt att se pa samma handelse. De har tillgang till flera tolkningsramar
och sitter saledes som viktiga lankar i kedjan av information. Enligt Quirke (2008)
ar det viktigare att tanka pa kedjan an pa spridningen av information for att fa en
koppling mellan strategi och implementering och skapa en obruten kedja av

gemensam forstaelse inom organisationen. Det innebér att ge samma information
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specifik betydelse for var avdelning och for var medarbetare. Mellancheferna
maste alltsa ha uppfattningen att strategin har betydelse for var medarbetare i or-
ganisationen. Det kraver att alla chefer har en gemensam forstaelse for ledningens
tolkningsram. De maste alltsa sitta pa bade kontextuell forstaelse av ledningens

syn och samtidigt en kontextuell forstaelse for medarbetarnas syn.

Mellanchefens strategiska position satts pa sin spets i en forandringssituation.
Beck och Plowman (2009) jamfor en férandring med en ovanlig handelse. Att dra
denna liknelse &r viktigt da man utav det forstar att det vid en forandring, precis
som vid en ovanlig héndelse, ar mycket betydelsefullt att tolka omgivningen rétt.
De menar att mellanchefernas position i kommunikationskedjan kan berika tolk-
ningen av en ovanlig handelse och hdja kunskapsnivan i organisationen. Mellan-
chefen har saledes en viktig uppgift som tolkare i en organisation i forandring.
Detta resonemang utvecklas vidare genom begreppet makt och dess relation till

information.

Det &r inte informationen i sig utan tolkandet av informationen som &r kalla till
makt. Det &r i denna tolkande process som mellancheferna har en viktig roll att
satta informationen i sin ratta kontext, och pa sa vis skapa varde av informationen
for medarbetarna (Quirke, 2008). En ledning som gar forbi mellanchefen i infor-
mationsledet missar att fa informationen fortydligad och tolkad (2008). Genvégar
blir senvdgar om man tar den snabba végen och skickar ut informationen brett och
direkt till alla via massmejl eller storméten utan inblandning av mellanchefer. Sa
blir latt foljden att informationen tolkas fel, alternativt ignoreras. Anvéander man
mellancheferna ratt och tar vara pa deras kunskaper géllande medarbetares erfa-
renheter, kontext och inblick fran bada hall, blir informationen vardefull. Mellan-
chefen skapar saledes varde at 6vergripande information.

Mellanchefens tolkning av forandringen paverkar resultatet av forandringsproces-
sen (Balogun, 2003). Sjalva forstaelsen av forandringen kan till och med ses som
mellanchefens viktigaste uppgift i ett férandringsarbete (von Platen, 2006). Psy-
kologiskt kan man se det i fall d&r mellanchefen &r positivt instélld till fordndring-
en, vilket i sin tur paverkar medarbetarna till att bli mer positivt installda till for-

andringen, vilket i sin tur kan resultera i en smidigare forandringsprocess (Balo-
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gun, 2003). Mycket av denna paverkan sker informellt genom beteende och dis-
kussioner som sker ostrukturerat, sa som till exempel skvaller och beréattelser
(2003). Den informella informationen har stérre betydelse an den formella kom-
munikationen nar det kommer till att skapa forstaelse kring en forandringsplan
(Balogun & Johnson, 2005). Och det ar framst de informella kontakterna med kol-
leger och medarbetare som mellanchefen umgas med dagligen som paverkar tolk-
ningen. Aterigen blir det tydligt att medverkan och narvaro har betydelse for den
tolkning som sker. Man kan har aterknyta till Weicks teori (1995) om att me-
ningskapandet ar en social process som sker tillsammans med andra, och koppla
det till att mellanchefernas nérvaro och delaktighet har betydelse for deras me-
ningskapande och forstaelse av forandringen. Detta kan i sin tur fa positiva psyko-
logiska féljder nar mellancheferna i sin tur fungerar som meningsgivare at sina

medarbetare.

Lindgren (2007) for in begreppet balans och han menar att i en organisation ar det
pa mellanchefsnivan som balans skapas mellan styrning och sjalvstandighet. Man
kan tédnka sig mellancheferna som ett verktyg att finjustera organisationens sjalv-
stdndiga arbetsprocess med. Genom mellancheferna kan organisationen arbeta
sjalvstandigt med kopplingen kvar till det évergripandet och styrande. Mellanche-
fen anses &ven vara de personer i organisationen bast lampade att tolka och forkla-
ra information at sina medarbetare, (Quirke, 2008; von Platen, 2006). Da mellan-
chefen ofta &r den primara kallan till information for medarbetarna &r det viktigt
att mellanchefen har ratt forstaelse for informationens innehall (Vuuren & Elving,
2008). For att halla balansen och for att organisationen ska klara av ett sjélvstan-
digt arbete ar mellanchefens forstaelse av organisationen en viktig balansfaktor.
Processen av meningskapande kan visa sig ha betydelse for att uppna balansen

mellan nivaerna vilket jag kommer in pa i kommande stycke.

2.6 Mellanchefens unika position i organisationen och vad
det innebar fér meningskapandet
Balogun menar att alla Weicks delar av meningsskapandet har betydelse men fin-

ner de tva egenskaperna social och enactment som sarskilt betydelsefulla i det
mellancheferna gor (Balogun, 2003). Enactment kan dverséttas med ordet statuera

och far betydelse for deras agerande i férandringen da de statuerar exempel. Dessa
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handlingar skapar en cirkel av feedback som i sin tur skapar mer forstaelse och ny
handling. Bartunen m.fl. (2006) och Sonenshein (2009) syftar pa detta i sin artikel
med uttrycket compeeting enactment. Om uppfattningen av férandringen skiljer
sig mellan ledning och de som implementerar den finns en risk att implemente-
ringen skiljer sig fran strategin. De olika befattningarnas meningsskapande skiljer
sig helt enkelt at. Detta ger dven en forklaring till begreppet “implementation gap”
da det uppstar ett gap mellan hogre lednings intentioner och vad som héander i
verkligheten, dar orsaken kan vara skillnader i tolkning mellan mellanchefer samt
mellan mellanchef och ledning. Enkelt uttryck att mellanchefens tolkning paver-
kar dennes beteende ndr den samme hjalper andra i organisationen. For egenska-
pen social forklaras det med att den informella kommunikationen har betydelse
sarskilt i den dagligen pagaende kommunikationen. Och inte enbart talad kommu-
nikation utan &ven beteenden. Mellanchefens sociala relationer och beteenden har
alltsa stor betydelse for medarbetarnas forstaelse. Genom mellanchefernas med-
lande och férmedlande i de olika konstellationer de befinner sig i antar forand-
ringen sin form. Mellancheferna fungerar som en medlare och férmedlare mellan
ledning och frontlinje, och genom deras paverkan av medarbetares och ledningens
forstaelse och agerande formas forandringen (Maitlis & Sonenshein, 2010). Enligt
van Vuuren och Elving (2008) anvander vi den information vi har tillgang till och
agerar och forklarar utifran den. Detta kan ge en forklaring till att den informella
kommunikationen &r minst lika viktig om inte mer betydelsefull &n den formella
kommunikationen under en forandring, och att det har en sérskilt stor betydelse
vid osékerhet da vi aktivt soker information for att kunna omtolka var omvarld for
att reducera var osakerhet. | var jakt pa forklaring tar vi den information vi har

tillgang till hur tillforlitlig den an ar.

Ovanstaende belyser, i samstammighet med Roleau (2005), att de mindre me-
ningskapande processerna, de pa mikroniva som mellancheferna dagligen invol-
veras i, har betydelse for de stérre meningskapande processerna i organisationen,
de pa makroniva. Det finns olika faktorer i organisationen som pa olika nivaer un-
derlattar och paverkar mellanchefens kommunikationsroll i ett férandringsarbete.

Natverk och dialog ar tva sadana faktorer.
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2.7 Underlattande faktorer
Att ha tillgang till ett rikt natverk av kontakter ar positivt for mellanchefens me-

ningskapande och utvidgande av tolkningsramar (Jaatinen & Lavikka, 2008). Ge-
nom olika gruppkonstellationer mellan avdelningar och mellan nivaer kan mellan-
chefen vidga sin egen kunskap och forstaelse samtidigt som hans erfarenheter blir
vidgad erfarenhet for de andra i gruppen. Den optimala formen for att uppna for-
staelse mellan parter ar dialogen. Att ha lika mycket makt och inflytande i kom-
munikationssammanhang har fordelar som att det leder till battre engagemang
mellan de inblandade (Cornelissen, 2008; Grandien, 2008). | en organisation kan
det anses vara omojligt att uppna denna symmetri da det alltid ar en part som kan
anses ha ett storre inflytande 6ver den andre. Men att trots detta ha symmetri som
malsattning &r bra for att fa fram badas sidor synpunkter. For att undvika upple-
velsen av skendialog bér man vara tydlig med syftet med dialogen och vad dialo-
gen ska leda till (Simonsson, 2008). Ledningen vill kanske endast ha synpunkter
som tas till beaktande men som inte vager sarskilt tungt i slutandan. Att vara
medveten om denna skillnad och att strava efter symmetri i dialogen sa langt det
ar mojligt liksom att skapa forum for dialog framjar ett gott kommunikationskli-

mat.

2.8 En sammanfattning av mitt teoretiska ramverk
Jag borjar sammanfattningen av teoriavsnittet dar jag borjade kring definitionen

av planerad eller kontinuerlig forandring. Skillnaden har emellan &r av betydelse
da det ger konsekvenser i hur man ser pa forandring och hur detta i sin tur paver-
kar kommunikationsprocessen. Dagens samhdlle med snabb utveckling och for-
andring staller krav pa organisationer att var flexibla. Ser man forandring som na-
got som sker kontinuerligt och bygger organisationen utifran detta ger man aven
organisationen mojlighet att utvecklas i takt med tiden. Den flexibla organisatio-
nen har hogt i tak och tillater diskussion och konflikt och ser det som en vag mot
utveckling. Ledningen har h&r mindre kontroll, medarbetarna har en storre frihet i
arbetet och det finns en bra helhetssyn i hela organisationen. Genom flexibiliteten
far organisationen latt att anpassa sig till radande krav och utvecklingar som sker
och det skulle i férlangningen kunna innebara att planerade férandringar inte skul-
le behdvas. Detta ar &n en utopi och det ar valdigt vanligt med planerade forand-

ringar. Men aven i en sadan kan tanken kring en kontinuerlig forandring ha bety-
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delse och agera som en forebild. Teorin om en dynamisk organisation som organi-
serar sig sjalv och anpassar sig till omvéarlden mynnar ur den socialkonstruktionis-
tiska ideologin. Harifran mynnar aven det tolkande perspektivet pA kommunika-
tion. Och just hur man ser pd kommunikationen i en forandring kan ha stor bety-
delse for en forandringsprocess. En planerad forandring paverkas positivt av ett
socialkonstruktionistisk tolkande perspektiv pa kommunikation dar hansyn tas till
processerna dar kommunikationen sker och till sa vél individens som organisatio-
nens meningskapande. Man tar da aven hansyn till viktiga parametrar sa som in-

formell kommunikation och att handlingar kommunicerar lika mycket som ord.

Meningskapande &r ett centralt begrepp i det tolkande perspektivet och for vart
meningskapande har vara tolkningsramar betydelse. Dessa hjalper oss att forsta
var omvérld och handelser men aven information vi far. Nar kommunikation blir
misslyckad och nér information uppfattas annorlunda av mottagaren &n vad som
var tankt ar det sannolikt att den kommunicerande missat att ta hansyn till motta-
garens tolkningsramar. Mellanchefen har genom sin strategiska placering i organi-
sationen tillgang till flera tolkningsramar och kan darfor vara en viktig tillgang i
organisationens kommunikation. Mellanchefen ses ha rollen som en viktig me-

ningsgivare i medarbetarnas meningskapande processer.

Forandring ses som en ovanlig handelse och en sadan 6kar i sig de meningsska-
pande processerna. En forandringssituation triggar saledes till meningskapande
och i en situation nar vara kanselsprot ar sarskilt pa skaft ar det viktigt att vi har
hjélp i att tolka det vi ser. Det ar viktigt utifran det faktum att det ar den informa-
tion vi har som vi anvander oss av. Vi skapar ju var varld utifran de erfarenheter
och den information vi har tillgang till. Vi tar vad vi har och gér sa gott vi kan ut-
ifran det. Det kan sa klart fa konsekvenser i flera led om vi da inte mots i kommu-

nikationen och far hjélp i vara tolkningar.

Kommunikationskedjan &r av betydelse och dér sitter mellancheferna som viktiga
lankar nar det kommer till att ge samma information specifik betydelse for respek-
tive medarbetare. Information i sig ar ingen kalla till makt utan tolkandet av den.
Da mellanchefen ar en viktig meningsgivare och bricka i kommunikationsproces-

sen har deras egen forstaelse av forandringen stor betydelse for den vidare kom-
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munikationen kring den samma. Precis som 6vriga medarbetare, och generellt nar
det géller kommunikation, har den informella kommunikationen storre betydelse
an den formella. Det &r de dagliga kontakterna och mdétena som formar och som vi
bygger vara tolkningsramar och var forstaelse pa. En ledning gor saledes klokt i
att vara ndrvarande och finnas tillgdnglig for diskussion. Detta for att skapa de
basta forutsattningar for att dela forstaelse med sina medarbetare. Dialog kommer
har in som en viktig underlattande faktor och att strava efter symmetri och tydlig-
het kring syfte bidrar positivt till att de kommunicerande parterna verkligen mots.
En grundforstaelse av varandras tolkningsramar bidrar till symmetri liksom att di-
alogen i sig bidrar till forstaelse av parternas skilda tolkningsramar.

Sammanfattningsvis kan man genom att optimera mellanchefens kommunika-
tions- och meningskapandeprocesser; dels bygga forandringen pa ratt grund, dels
fa forstaelse kring fattade beslut fran medarbetare men ocksa lagga grunden for en

sjalvstandig organisation med helhetssyn och koordination.
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3. Metod och material

3.1 Vetenskapsteoretiskt perspektiv
Denna uppsats utgar fran en socialkonstruktionistisk ontologi. | detta antagande

finns dven synen pa organisationen som ett socialt konstruerat system vilket lag-
ger fokus pa de processer dar medarbetarna har en aktiv roll att genom social in-
teraktion paverka sin omgivning. Det socialkonstruktionistiska perspektivets epis-
temologi utgar fran att vi far kunskap genom vart agerande (Heide m.fl., 2005).
Kunskapen kommer a posteriori (Weick, 1995). Det betyder alltsa att vi maste
gora for att lara och att det & genom att analysera vad som skett som vi lar oss
varfor det som skedde faktiskt skedde. Det betyder ocksa att det inte finns fardiga
och statiska sanningar utan att kunskapen ar foranderlig och beroende av sin kon-
text. Det meningskapande perspektivet utgar fran det socialkonstruktionistiska
perspektivet (Corman och Poole, 2000). Da jag vill undersoka de meningskapande
kommunikativa processerna och vilken paverkan de har pa ett storre sammanhang
sd som en organisationsforandring ser jag det som ett passande perspektiv att utga

ifran.

3.2 Metodologisk ansats
Min ansats ar till viss man induktiv da jag gar ut i verkligheten och undersoker

hur det ser ut. Men till viss del har jag redan tagit till mig teorier som jag stéller
fragor utifran. Ansatsen blir darfor inte helt induktiv. Men den &r inte heller rent
deduktiv da jag infor mina intervjuer inte har satt upp en hypotes om hur jag tror
det ar utan jag forsoker ga in i intervjusituationen med ett 6ppet sinne utan forut-
fattad mening. Min ansats &r darfor narmast abduktiv (Alvesson och Skéldberg,
2008) da jag bygger intervjuguiden pa uppsatsens teoretiska ramverk. Genom in-

tervjuer inhamtar jag empiri som jag sedan jamfér med teorin.
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3.3 Val av metod
Jag har gjort en undersokning av kommunikationen mitt under en pagaende for-

andringsprocess i ett storre internationellt foretag med sin bas i Sverige. Under-
sokningen har bestatt i intervjuer av sex mellanchefer, en representant ur led-
ningsgruppen med personalansvar och involverad i forandringen, samt fortlopan-
de samtal med informanten som &r kommunikationsansvarig i ledningsgruppen.
Forutom att fungera som kontaktperson har informanten gett mig tillgang till do-
kument och kommunikationskanaler. For att fa en bakgrund och en vidare forsta-
else av forandringsprocessen och mellanchefernas situation har jag analyserat de
stoddokument, kommunikationsverktyg och kanaler som finns tillgangliga utifran
den nytta och paverkan den har pa mellanchefen utifran ett meningsskapande per-
spektiv och utifran delaktighet och process och forstaelse. Intervjuerna ar saledes
mitt huvudmaterial och 6vriga dokument anvands som sekundarmaterial. Till se-
kundarmaterialet hor en filmupptagning med VD, tva power point presentationer
med kommentarer, tva blogginlagg fran vd, statistik och svar fran kvantitativa en-
kater stallda till berorda mellanchefer efter specifika kommunikationsinsatser
samt ett flodesschema pa den planerade kommunikationen under férandringspro-
cessen. Analysen av dessa material kommer alltsa inte att ske utifran en regelratt
innehallsanalys utan snarare hur de har anvants av mellancheferna och hur de pa-
verkat kommunikationsprocessen mer generellt. Utifran denna analys tillsammans
med den teoretiska ramen har jag fatt fram teman som legat som grund fér min in-

tervjuguide till mina semistrukturerade kvalitativa intervjuer.

Mina intervjuer utgar fran den kvalitativa forskningsintervjun (Kvale, 2009) for
att jag med intervjuerna vill analysera férandringsprocessen utifran intervjuperso-
nernas synvinkel och personliga erfarenheter. Jag anvander halvstrukturerade in-
tervjufragor (Kvale, 2009) och utgdr fran en intervjuguide som fokuserar pa mina
utvalda teman. Att utgd fran teman ger intervjupersonerna majlighet att prata fritt
kring varje fraga och de enskilda intervjuerna skiljer sig darfor at. Nar jag sam-
manstéallt intervjuguiderna har detta skett utifran det teoretiska ramverket, stoddo-

kument fran foretaget samt samtal med informanten.

Mina intervjupersoner var 6verlag mycket stressade och hade tryckt in intervjun i

ett redan pressat schema. Det var darfér an viktigare att utnyttja tiden effektivt.
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Denna tidspress marktes dock inte av nar val intervjun hade kommit igang. Inter-
vjupersonerna var alla positivt installda till att dela med sig av sina erfarenheter
och vi kunde i lugn och ro ga igenom intervjuguiden. Efter att ha genomfort en in-

tervju justerade jag intervjuguiden utifran de svar som den forsta intervjun gett.

3.4 Genomférande
Intervjuerna gjordes pa foretaget med ett undantag som pa grund av intervjuper-

sonens schema fick tas dver telefon. Intervjuerna spelades in och transkriberades
direkt efter intervjun. Varje intervju genomfordes pa en timme. Genom transkribe-
ringen till text gjordes materialet mer latthanterligt for den vidare tolkningen och
analysen. En styrka i mina intervjuer var att de skedde sa langt in i uppsatsen sa
att intervjuguiden var vél underbyggd av teori och fakta fran stéddokument och
information fran informant och aven fran intervjun med personalansvarig. Inter-
vjuerna gors under pagaende forandringsarbete och under en tidsperiod som
stracker sig pa sju veckor. Det har da gatt allt fran 12 till 18 veckor sedan det forst
informationsmétet for mellancheferna géllande fordndringen holls. Den nya led-
ningsgruppen har presenterats och processen med att forsta sin nya roll i organisa-
tionen ar i full gang. Veckorna innan har &gnats at att designa den nya organisa-
tionen. Det intervjupersonerna svara pa ar alltsa hur den inledande fasen av for-
andringen har varit samt hur det &r just nu ndr férandringen sker. Intervjuperso-
nerna ar mitt inne i férandringsprocessen vilket kan ha en viss betydelse fér upp-
satsen sa som att de svar de ger hanvisar till nagot som skett nara inpa i tiden al-
ternativt nagot som de ar mitt inne i nu. Detta ar positivt utifran att de inte hunnit
glémma, det blir med andra ord ingen efterkonstruktion och de &r fortfarande in-
volverade i processen emotionellt. Man kan utrycka det som att de lever forand-
ringen. Negativa faktorer som kan ndmnas ar att nar de fortfarande &r mitt i pro-
cessen sa kan det vara svart att ha skapat sig en forstaelse av vad som héander.
Man kan referera till Weick (1995) som menar att meningskapande sker retro-
spektivt och att agerandet kommer fore forstaelsen. De kan dven vara paverkade
emotionellt dar en negativ kansla kan ha paverkat hela deras bild av forandrings-
processen vilket i sin tur paverkar de svar som de ger till mig. En tydlig nackdel
som jag upplevde tack vare formanen till att hamna mitt i processen var svarighe-

ter att fa tid for intervjuerna samt svarigheten att fa tag pa nyckelpersoner i orga-
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nisationen. Praktiskt resulterade detta i att listan av lovade intervjupersoner under
processens gang rationaliserades ner av informanten till att endast bli halften sa

lang.

3.5 Urval av intervjupersoner
Enligt Kvale (2009) &r det lampligt att intervjua sa manga personer som behovs

for att ta reda pa vad jag behdver veta och darmed genomfora intervjuer till man
natt en mattnadspunkt, dar ytterligare intervjuer inte ger ytterligare kunskap. Jag
uppnadde detta i den man att jag kande igen svaren. Jag kunde bland annat se
monster i hur intervjupersonen svarade utifran hur pass delaktiga de varit i forand-
ringsprocessen. Utifran detta gor jag antagandet att jag inte skulle fatt ett mycket
digrare material genom fler intervjupersoner. Jag valde att halla mig till att inter-
vjua mellanchefer och inte vidga intervjugruppen till medarbetare. Detta for att

jag fann det viktigt for min undersokning att halla fokus pa just mellancheferna.

Uppsatsen sags av informanten som en utvardering av kommunikationsarbetet
under forandringsprocessen. Denna utvérderingstanke har till viss del paverkat
uppsatsen i den man att intervjupersonerna valdes ut av informanten. Detta skedde
dock efter mina 6nskemal om variation i alder, kon, hur lange man arbetat i fore-
taget och om forandringen paverkat personen positivt eller negativt. Samtliga sex
mellanchefer var manliga ingenjorer. Det var Gverlag svart att fa till intervjuerna
vilket kan ha haft att géra med att mellancheferna hade valdigt mycket extra arbe-
te att gora i samband med forandringen. Just dessa intervjupersoner valdes ut dels
for att de gdrna delgav sina asikter, dels for att de var tillgangliga att delta i inter-
vjuer. Den forsta anledning kan ses som ett minus for opartiskheten av min under-
sokning da det kan vara missvisande att det endast ar de personerna som vill fram-
fora sin asikt som far goéra det. Men detta kan &ven vara en fordel da man kan fa ut
mer information fran en intervjuperson som gérna delger sig sina asikter. En vik-
tig faktor nar det galler att fa fram saker i en intervju ar dessutom fragorna och in-
tervjuaren. | en undersokning som utgar fran den tolkande epistemologin ser jag
detta som fullt mojligt da det ar just den biten som jag har tillgang till som jag
analyserar och kommer fram till mina slutsatser utifran. Men da jag tar med detta i

berakningen i min tolkning och i analysen anser jag anda att undersokningen i sig
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ar intressant. Intervjupersonerna har haft olika syn pa kommunikationsatgarderna
och skiljt sig at aven vad galler hur positivt installda de varit till forandringsatgar-
der. Jag anser alltsa inte att de varit handplockade av informanten for att till ex-
empel ge en alltfor positiv bild av kommunikationsatgarderna. Intervjupersonerna
har haft olika alder och arbetat olika lange i foretaget. Samtliga mellanchefer var
man vilket har med deras yrkestitel ingenjor att gora. Informanten och personalan-
svarig var bada kvinnor vilket staimmer overens med kvinnodominansen inom

dessa yrken.

Det transkriberade material jag fick till foljd av intervjuerna analyserades genom
att jag utifrdn mina forskningsfragor letade efter monster i intervjusvaren. |
monstren framstod viktiga omraden som jag sedan analyserade och fann samband
till i min teori. Intervjuerna med mellancheferna gav jag slumpvisa nummer utan
kronologisk ordning utifran intervjutillfallena. Detta gjorde jag for att jag skulle
kunna halla isar svaren samtidigt som det i analyskapitlet inte ska ga att rakna ut

vilken intervju som hér samman med vilken mellanchef.

En reflektion 6ver mitt metodval &r att jag med de kvalitativa intervjuerna kom-
mer at intervjupersonernas personliga reflektioner. Da uppsatsen skrivs utifran det
tolkande perspektivet och med en socialkonstruktionistisk epistemologi, ser jag
valet av denna metod som korrekt. Den kunskap som jag far i den specifika inter-
vjusituationen gar inte att jamfora med den som hade uppstatt i en annan situation.
Det specifika med var situation ar att det & min tolkning av intervjumaterial som
blir kunskap. Det blir sdledes mitt specifika material som formar de slutsatser jag
kan dra utifran denna undersokning. En annan intervjuare och andra intervjuper-
soner hade resulterat i andra tolkningar. Men det hade i sa fall varit en helt annan

uppsats.
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4. Analys och empiri

Min uppsats syftar till att studera de meningskapande processerna ur ett mellan-
chefsperspektiv under en planerad organisationsfoérandring. Fragorna jag vill be-
svara ar; hur mellanchefen ser pa sin kommunikationsroll i forandringsarbetet,
samt vad mellancheferna har for stéd och forutséttningar att klara denna roll? Jag
inleder analysen med en genomgang av forandringsstrategin och kommunika-
tionsmalen och gar sedan 6ver till en analys av de anvanda kommunikationskana-
lerna. Jag fortsatter sedan analysen utifran mina tva forskningsfragor under rubri-
kerna “mellanchefens meningsskapande” och ”mellanchefen som kommunikator”,

for att sedan knyta ihop med en avslutande sammanfattning.

4.1 Forandringsstrategi
VD vill att forandringen ska ske genom att ldgga samman de trender som paverkar

utifran med de designkriterier som byggs upp inifran. Designen pa den nya orga-
nisationen ska med andra ord byggas utifran kraven fran omvérlden och styrkorna
inifran organisationen. VD papekar att forandringen skall ske 6ppet och att inget
ska vara dolt. En strédvan ar att medarbetare ska vara delaktiga i férandringspro-
cessen och i den slutgiltiga designen. VD understryker att man verkligen behdver
input fran medarbetarna. Man ar man om att veta att man har alla med sig och vill
ta hansyn till alla organisationens delar och interaktioner. VD pratar pa ett fru-
kostmote om behovet av att bygga in flexibilitet in i organisationen da férandring
sker kontinuerligt.

Kommunikationsstrategin har varit att landa ratt med budskap och att genom for-
andringens olika insatser ha ett tydligt tema. En tydlig strategi har varit transpa-
rens. Ledningen har uttryckt att man arbetat med att dela med sig av allt man har
till anstallda och andra viktiga intressenter sa som facket. Detta att man delat med
sig av tankar till organisationen innan beslut tagits menar personalansvarig har bi-

dragit till en positiv spiral och ett stérre engagemang fran organisationen.
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Ett mal med kommunikationen har varit att skapa delaktighet i hela organisatio-
nen. Dels fran ledningens sida att dela med sig, dels fran medarbetarna ute i orga-
nisationen att dela med sig och ge input till designgrupperna da det ar fran denna
input som forslagen pa den nya organisationen bygger. Man har fran ledningens
sida stravat efter att presentera forslag pa en ny organisation och inte fardiga fak-
tum. Mellancheferna ses ur kommunikationssynpunkt som den viktigaste kom-

munikationskanalen.

De har haft en budb&rande roll. Att féra ut designteamens forslag till orga-
nisationen. Men ocksa tillbaka till ledningsgruppen géllande feedback man

far, vad folk tycker. De har varit en viktig forandringsagent (hr).

De ses som budbérare nar det géller att fora ut forslag till organisationen och att
fora tillbaka feedback till ledningsgruppen. Detta citat uttrycker en transmissions-
syn (Falkheimer & Heide, 2007) pa kommunikation dar man ser mellanchefen
som en naturlig budbarare. Om man aterknyter denna syn pa mellanchefens roll
till von Platen (2006) som i sin avhandling sag mellanchefen som den viktigaste
men den minst utnyttjade kommunikationsresursen sa kan jag i personalansvarigs
uttalande lasa in en fattig syn pa mellancheferna som kommunikationsresurser.
Att vara en budbarare kan man om man hardrar det egentligen séga att vem som
helst kan vara. Det &r val snarare mellanchefens unika position (Beck & Plowman,

2009) med tilltrade till flera tolkningsramar pa flera nivaer man vill at.

Ytterligare kommunikationsmal géllande kommunikationen gentemot mellanche-
ferna presenterar kommunikationsansvarig som; att flytta dgandet av forandringen
fran VD till mellancheferna, att géra mellanchefen trygg i sitt chefskap i forand-

ringen samt att samla organisationen infér forandringen.
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4.2 Kommunikationskanaler
VD och kommunikationsansvarig anvander fyra kanaler i sin kommunikation med

medarbetarna. Jag vill forst gora en snabb analys dver VD’s blogg for att sedan ga
igenom de resterande tre; frukostmdéten, extended mangament meeting och infor-

mationspaket.

4.2.1 VD’s blogg
VD’s blogg kan jamféras med ett personligt brev fran VD till alla medarbetare.

Den ar tankt att andas en positiv kansla och mala visionen med stora penseldrag.
Den redovisar 6versiktligt hur 1angt man kommit i forandringsprocessen och bely-
ser och aterkopplar till faktorer bakom. Bloggen har rétt upplagg utifran det att en
av ledningens viktigaste uppgifter under forandringen ar att kommunicera en at-
traktiv framtidsbild och skapa en positiv kénsla for férandringen (Simonsson,
2008). Statistik visar att efter ett inlagg ar det en stor 6kning pa antalet anstallda
som ar inne pa sidan. Fragan &r hur manga som egentligen laser den. En mellan-

chef kommenterar sin anvandning av bloggen sa har:

| borjan anvéande jag den mycket. Sen maste jag erkénna att jag inte hade

tid att folja upp. | borjan kom det mail om att det fanns ny info, inte senare.

Fraga: Anvande du den i din kommunikation med dina medarbetare?

Nej (mcl).

| intervjuerna kom inte fram att man anvander bloggen som diskussionsunderlag
eller att det uppstar spontana diskussioner utifran den. Mellanchefer laser inte all-
tid bloggen sjalv och nagon visste inte ens att den existerade. Man &r dven oséker
pa om de egna medarbetarna laser bloggen. Bloggen har gjort ett klent intryck,
och det skulle behdvas gora en fordjupad och bredare undersokning for att fa en
djupare forstaelse av hur bloggen anvénds och hur den kan anvandas. Undersok-
ningen gar inte sa langt att man kan se hur pass stor inverkan bloggen haft for
mellanchefens uppgift. Det skulle behdvas en undersdkning av medarbetarnas in-
stallning till bloggen och hur mycket den paverkat dem och hur detta sekundart

paverkar mellanchefen i sitt arbete.
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4.2.2 Frukostmoten
Frukostmotena &r upplagda som stora moten for samtliga i organisationen. Mote-

na laggs in efter behov och sker ungefar en gang per manad. VD och representan-
ter fran ledningen presenterar bakgrundsfakta till forandringen och malar upp vi-
sioner. Under forarbetet har man haft frukostmote vid tva tillfallen. Ett 6vergri-
pande mal med frukostmotena ar att samla alla medarbetare infor forandringen, ge
alla samma plattform, samma sprak och bakgrundsforstaelse till varfor forand-
ringen ska goras. Man vill ge alla samma vérdegrund och klargora uppdraget. Har
forekommer framst envagskommunikation. Det ges dock tillfalle pa slutet efter
var foredragare att stélla fragor. Dels kan ahorare stalla fragor direkt dels kan man

sms:a in fragor eller mejla in innan matet.

Jag tycker det ar jattebra med dessa frukostméten dar alla far samma in-
formation fran samma person. Det blir inga mellanchefer som av nagon an-
ledning skickar annorlunda signaler utan alla hor samma sak. Kommer dar
en fraga sen till mig sa kan jag svara pa den. Det ar bra att manga far in-

formation fran samma (mc3).

De presentationerna ar ju valdigt professionella men tillfallet framjar inte
fragor. Det som ar bra &r att man far hora direkt fran ledningen, gjordes
korrekt o tydligt (mc6).

En alldeles fortrafflig kommunikationskanal. Bra initiativ att ha dem vid

hdg regelbundenhet. Men kanske lite mycket envagskommunikation (mc3).

Frukostmotena uppskattas av mellanchefer i och med att alla far samma informa-
tion vid samma tillfalle. Informationen blir tidstajmad vilket man uppfattar hind-
rar rycktesspridning och underlattar att fa alla att tinka i samma banor. Simonsson
(2008) anser att ledningen har en viktig uppgift att kommunicera fakta och kom-
municera den omvarldsanalys man har gjort dels for att hindra ryktesspridning
dels for att fa en delad vérldshild med de anstéllda. Nackdelen med de informa-
tionsmotena som uppmarksammas i citaten fran mellanchefer ar att det ar svart att
fa till en tvavagskommunikation och att tillfallet ar for stort for medarbetare att

stalla spontana fragor. Det &r inte heller ett passande forum for diskussioner.
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Citaten uttrycker en 6nskan om mer mojlighet till dialog och diskussion. Dialogen
har stor betydelse for att skapa forstaelse at bada hallen. Det &r viktigt for led-
ningen att tanka pa att alla medarbetare inte har kommit lika langt i forstaelsen av
bakgrunden till férandringen och i acceptans av den som ledningen. Man maste
darfor ge medarbetare samma mojlighet att skapa forstaelse och att smalta bud-
skapet. De narmsta cheferna ska kunna dversatta budskap fran ledning till de egna
medarbetarna och forklara vad de betyder fér dem (Simonsson, 2008). For mel-
lancheferna holls sérskilda informationsméten som skulle backa upp dem infor

kommunikationen med medarbetarna.

4.2.3 Extended management meetings
Extended management meetings (xmm) &r heldags informationsmoten for mellan-

cheferna. Dar ledningen gar igenom vad som har gjorts och var man befinner sig
just nu i forandringsarbetet. Under forarbetet har man haft tva saddana dagar. Har
foljer en kommentar till hur det fungerat att féra informationen vidare fran xmm

till sina medarbetare:

Jag anvande informationspaketen som vi fick och kommunicerade ut det.

Via xmm fick man bra bakgrund sa att man kunde svara (mc4).

Pa foljdfragan om informationen som getts pa xmm hade réackt for den egna for-

staelsen utan den forstaelse som deltagande i designteam gett blev svaret:

Tveksamt. Inte 100 procent séker om det skulle ha réckt. Jag reflekterar lite
till en kollega som inte var med i nagot designteam utan bara xmm och han
sa att han missade vissa steg emellan. FOr honom var det inte lika logiskt

som for mig sa darfor ar jag tveksam (mc4).

Detta citat belyser det faktum att de mellanchefer som var delaktiga i design-
teamen fick en storre helhetshild och en battre detaljforstaelse kring forandringen.
De mellanchefer som inte hade denna delaktighet hade en kénsla av att vara utan-
for och inte kunna bidra pa samma vis till designen eller forstaelse till sina medar-

betare. Denna skillnad av forstaelse relaterar jag till von Platens (2006) slutsats
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kring att det ar olika tolkningsramar i organisationen som bidrar att informationen
kring organisationsforandringar uppfattas olika av olika medarbetare. Xmm an-
sags tveksam racka till for att fa full forstaelse kring forandringsinformationen.
Alla mellanchefer fick inte tillgang till ytterligare ett meningskapande tillfalle sa
som designgruppen gav vilket kan tyda pa att forstaelsen och tolkningsramar gal-
lande forandringen skilde sig at mellan mellancheferna.

Denna skillnad i tolkningsramar kan paverka mellanchefens kommunikation till
medarbetarna och i forandringen medarbetarnas forstaelse kring forandrings-
informationen. Mellancheferna hade en viktig uppgift i att informera medarbetar-
na kring forandringen och fick vid tva tillfallen fardiga informationspaket som

verktyg att gora detta.

4.2.4 Informationspaket
Informationspaketen bestod av tva serier Power Point presentationer som mellan-

cheferna skulle kommunicera till sina medarbetare. Till var sida fanns féardiga
kommentarer tankta att fortydliga innehallet och ge ett stod i vad mellanchefen

skulle s&ga till sidan.

Presentationerna ar bra, slick and slim. Men de sager inte sa mycket. Det ar
mycket som utelamnas. Sarskilt kring allt det viktiga, vilken grupp hamnar
jag i, har jag jobbet kvar. Det som folk verkligen bryr sig om ndmns inte.
Man pratar om designkriterier och ditt och datt men det bryr sig inte folk i
allmanhet om. Designstrategi kanske inte ar det de behover veta heller
(mc2).

Ett tvetydigt svar gallande kommentarerna till informationspaketen dar skillnaden
i forstaelse av innehall kan vara kopplat till vilket utgangslage man har i form av
tolkningsramar (Simonsson, 2008) att tolka fran. Till skillnad fran citatet ovan sa

har mellanchefen som uttalar nésta citat tilltrade till en designgrupp:

Ja, mycket bra. Det var egentligen det som var bra for nar du far, eller nar
du tar éver en presentation fran nagon annan sa ar det valdigt svart att for-

sta. Vi hade inte sett infopaketen forran vi skulle presentera det. Eller kan-
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ske nagra dagar innan. Men det var inte sa latt att stalla nagra fragor till-
baka innan. Men med texten dar nere sa var det mycket tydligt vad som me-

nades med den sidan (mc4).

Mellanchefen tar upp svarigheten att ta dver nagon annans presentation och menar
att det var en nackdel att inte ha tid att stalla foljdfragor innan presentationen skul-
le anvandas. Det framgar anda att de skrivna kommentarerna var en god hjalp for

honom.

Personalansvarig uttrycker att mellancheferna &r viktiga nar det galler att féra

fram budskap i organisationen sa har:

(...)vi har ju ocksa forsokt att sakerstalla att det ar samma budskap som gar
ut genom alla mellanchefer. Det &r klart att vi kan ju inte detalj sékra ner
pa detaljniva hur mottagaren uppfattar det budskapet men vi har forsokt

sdkra att vi sdnder samma budskap(...) (hr).

Hennes kommentar gallande informationspaketen:

(...)nar vi kaskaderat ut ett budskap sa har det funnits tydliga notes till varje
bild. Och vi har ocksa sagt att vi vill att de haller sig till de notesen. Sjalv-
klart far de gora det till sin egen svenska eller engelska eller vilket sprak de
nu vill utav det. Men det ar viktigt att det ar det budskapet som kommer ut.
P4 sa vis har de fatt stod i det skulle jag saga. Inte behovt hitta pa eller tol-
ka budskapet sjalva eller hitta pa utan det har ju funnits valdigt tydliga stol-

par till vad det &ar jag forvantas saga till olika bilder (hr).

Citatet tolkar jag som en uppmaning till omvant meningskapande dar mellanche-
fens roll forminskas till budbérare. Man hade som jag ser det utifran detta citat
lika garna kunnat skicka ut budskapet till samtliga medarbetare via mail. Hade
man istallet gett processen tid hade man haft mdjlighet att fa alla mellanchefer

helt klara 6ver mal och forvantningar.
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Att ha tillgang till mindre natverksgrupper underlattar forstaelsen (Jaatinen & La-
vikka, 2008). Genom att lata mellancheferna natverka hade de kunnat arbeta med
forstaelsen kring budskapet av presentationen i forhallande till sina egna medarbe-
tare och i stéllet gora egna notes som forklarat och hjalpt medarbetarna i den me-
ningskapande processen. Pa detta vis kan man som Quirke (2008) forklarar skapa
en kedja av forstaelse i organisationen. Da racker det inte att félja personalansva-
rigs uppmaning att passa informationen vidare. Det kravs istallet att samma in-
formation ges specifik betydelse for var medarbetare. Ett av kommunikationsma-
len var att mellancheferna skulle &ga férandringen. Jag menar att denna skilda syn
pa hur information ska behandlas ar fundamental for om mellancheferna kommer

att dga forandringen eller inte.

4.3 Mellanchefens meningsskapande
Analysen kring gemensam forstaelse fortsatter genom att belysa mellanchefens

egen forstaelse av forandringen, deras reflektioner kring detta och hur det i sig pa-

verkar forandringen.

Personalansvarig uttrycker att det &r viktigt att bemota alla i organisationen utifran
den enskilda individens forforstaelse. Det ar vanligt att detta missas fran ledning-
ens sida (Simonsson, 2008) och citatet nedan uttrycker att det &r en insikt som ar

vart att lara av.

Vart storsta lesson to learn, att beméta var och en dar de ar. Alla var ju inte
med fran bérjan (hr).

Det framkom i intervjuerna att forstaelsen av informationen mellancheferna sjélva
har fatt hade betydelse for den fortsatta processen att dversatta informationen till

sina medarbetare.

(...)ska jag vara drlig sa var jag lika fragande som dem sa jag kunde egent-

ligen inte svara(... )jag visste inte mer @n de egentligen (mc2).
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En dalig inblick och forstaelse av informationen ger samre delaktighet och med-
verkan langre ut i organisationen. Detta kan i sin tur leda till sdmre feedback till-
baka fran organisationen till ledningen. Vilket i sin tur kan ge ett samre underlag
att bygga designen och implementeringen av forandringen pa. Enligt Beck och
Plowman (2009) har mellanchefen en viktig roll vid sallsynta och ovanliga han-
delser sa som en organisationsforandring bade i ett tidigt och i ett sent skede. I ett
tidigt skede nar det géller att fa olika tolkningar och meningsskiljaktigheter att
komma till ytan och i ett senare skede att fora samman olika tolkningar till en hel-
het.

(... )folk vill ju se hogsta chefen st och mala upp den stora bilden, visionen,
men man behdver ibland fa det lite mer fardigtuggat, mer anpassat efter ens

egen situation(...) (Mcl).

I ovanstdende mellanchefs uttryck fardigtuggat” tolkar jag in den meningsska-
pande processen. Mellanchefen efterlyser mer stéd i denna process. Att géra en
koppling mellan den stora visionen och det 6vergripande budskapet till de mer
konkreta faktorerna och detaljerna som har betydelse for den egna avdelning och
de egna medarbetarna. Precis som Balogun (2003, 2005) beskriver &r det upp till

mellanchefen att sjalv skapa mening kring detaljerna. Detta belyser citatet nedan:

Det har vid tillfallen tillkommit mycket nytt, det har kommit saker som jag
bara sett en gang. Vi andra har inte jobbat igenom det. Har man suttit i led-
ningen har man hunnit processa informationen mer an jag. Jag har fatt det
och sen ska jag kommunicera ut det vidare. D& har det inte gatt tillrackligt
manga varv i hjarnan pa mig for att jag ska kénna, ja nu sitter det. Pa nagot
satt skulle man behdva ta det en vanda till. Typ att man har hunnit forbere-
da det eller tankt igenom det under ett par dagar eller under en vecka och
sen hade man kommit tillbaka och kort en halvtimme, bara bollat det med
nagon fran vd:s gang. Sa att man sjalv far aterberéatta hur man tanker kring

materialet(...) (Mc6).

Uttalandet belyser just det kritiska moment nér informationen ska processas och

forstas ratt innan det fors vidare ut i organisationen. Uttalandet tar &ven upp den
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sociala aspekten av meningsskapandet. FoOr att veta att man forstatt ratt foreslar
mellanchefen att fa bolla informationen med nagon fran ledningen. Mellanchefen
satter har finger rakt pa en av de enligt Weick (1995) viktigaste faktorerna dar
meningsskapande sker, tillsammans med andra. Det hade inte rackt lika langt for
mellanchefen att fa tid att tidnka igenom informationen sjélv. Det &r tillsammans
med andra som man far forstaelse for informationens innebdrd och bygger upp en
gemensam forstaelse kring hur man ska ta informationen vidare i kommunikatio-
nen. Denna aspekt aterkommer i intervjuerna gallande de fardigtolkade kommen-
tarerna bifogade till de informationspaket mellancheferna fick att kommunicera ut
till sina medarbetare.

Sen ar det ju de har informationspaketen som man har fatt ut. De hade kan-
ske funkat battre om man hade haft &nnu lite mer tid pa sig att, om man
hade fatt dem annu nagra dagar innan man skulle ga ut med det och att man
kanske till och med da fatt traffas i en grupp och ga igenom, vad sager vi
har? Sa att man lite grann kanner pa varandra och att vi ar synkroniserade.
Det &r ju bra med skrivna kommentarer men jag gor ju min tolkning och jag

vet ju inte om de andra kommer att tolka lika dant (mc1l).

Mellanchefen tar har upp vikten av att tolka tillsammans med andra for att fa en
gemensam tolkning. | detta tolkar jag in insikten av att se vidden av den egna for-
staelsens betydelse for hur strategier omvandlas genom kommunikationsprocessen
och far paverkan pa implementeringen av forandringen. Uttalandet satter fingret
pa denna viktiga detalj for att fa strategi och implementering att stimma Gverens
genom hela organisationen. Som Bartunen m.fl. (2006) och Sonenshein (2009)
beskriver som “Compeeting enactment”. Medarbetarnas olika tolkningar leder till
individuella antaganden om verkligheten. Olika antaganden far till foljd att strate-
gin implementeras olika ute i organisationen vilket i sin tur leder till en spretig or-
ganisation vars varde bygger pa vitt skilda underlag. Detta fenomen beskriver en

mellanchef sa hér:

Det &r vi som sitter narmast medarbetarna, sa vart budskap ut till medarbe-

tarna paverkar ju organisationens resultat valdigt mycket. Kommunicerar
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jag fel till mina medarbetare sa har vi kanske plétsligt lika manga som har

en annan uppfattning(...) (Mc3).

En annan kommenterar begreppet alignment s har:

Vi borde ha haft fler tillfallen vi mellanchefer att diskutera for att just alig-

na oss och fa en gemensam syn sa att vi for ratt budskap vidare (mc1).

Genom att dela erfarenheter skapar man gemensam forstaelse vilket sen kan tas
for allmén kunskap i organisationen (Jaatinen & Lavikka, 2008). Ett tillfalle till
meningsskapande och gemensam forstaelse var de motestillfallen och den gemen-
skap som designgrupperna gav. Det kommer fram genom fragan om hur informa-

tionspaketen fungerade:

De har varit jattebra. Det har funnits notes med och de har fungerat bra,
men aterigen jag var med i en designgrupp sa jag visste tanket bakom. Jag
hade kanske mer kott pa benen (mc3).

En annan mellanchef kommenterar medverkan i designgruppen sa har:

(...)i och med att jag da hade lite mer information sa kunde jag komplettera

for min grupp genom att fylla i(...) (Mmc4).

Mellancheferna tar har upp vikten av att forsta tanket bakom en information. Att
enbart fa denna forstaelse genom en skriven kommentar har sina brister. Som
Quirke (2008) namner finns flera faktorer som paverkar hur vi tolkar till exempel
en skriven text. Ord kan ha olika innebdrd for olika tolkare och for att underlatta
och o6ka chanserna for en gemensam tolkning av en text har ett gemensamt ram-
verk betydelse. Utifran denna teori kan man ténka att ju tajtare organisationen ar i
hur man ténker och refererar desto lattare ar det att anvénda sig av fardiga kom-
mentarer till ett informationsmaterial. Ar alla inblandade vl insatta i bakgrund,
orsaker och vision blir det dven smidigare att hitta gemensam forstaelse av ett

budskap.
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En kommentar som belyser hur informationsluckor sprider sig som ringar pa vatt-

net ut i organisationen:

Jag har vissa luckor och sen ar det vissa luckor som, jag menar i min kom-
munikation sa &r jag inte 100 procent tydlig med allt det jag ser och alla
manniskor har inte forstatt och da blir det lite luckor till. Det tillsammans
gor ju att da blir det en del gap och da har man ju ként att, vissa bitar har

de kant att da har de inte riktigt kunnat bidra (mc6).

I detta citat kan jag tolka in en uppkomst av en méjlig “implementation gap” (Ba-
logun, 2003) som visar sig da implementeringen av forandringen skiljer sig fran
strategin. Sjélva tolkningen av information blir essentiell for att ledningen ska fa
feedback pa ratt fraga. Tolkar medarbetarna ledningens budskap fel kan de i sin
tur ge feedback utifran en helt annan bakgrund an ledningen fragade och det kan
fa forodande konsekvenser om man tanker pa kedjereaktionen utifran det. Detta
kan resultera i att en ny organisation byggs utifran en skev verklighetshild och

som namnts tidigare en spretig organisation.

4.4 Mellanchefen som kommunikator
Uppsatsens syfte delades in i tva forskningsfragor. Jag fortsatter nu analysen med

att fordjupa mig i forskningsfragan: Hur ser mellanchefen pa sin kommunikations-

roll i forandringsarbetet?

| intervjuerna framkommer faktorer som har bidragit positivt till en kénsla av for-
staelse och delaktighet. En mellanchef svarar s& har pa fragan: Hur tanker du nar

du ska hjélpa dina medarbetare att konkretisera kring forandringen?

Nummer ett, jag maste tro pa det vi gor. Annars ar inte jag ratt man att
kommunicera det. Sen galler det att det jag kommunicerar det gar i linje
med det som kommuniceras pa frukostmétet till exempel och att jag varken
pratar om mer eller mindre, att jag haller mig till de designkriterier som

satts upp till exempel och pratar runt om men att jag férsoker hitta satt dar
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jag forsoker applicera detta pa mina medarbetare och vad det kan innebéara

for dem (mc3).

Mellanchefen har en viktig poang i att mellancheferna maste vara med och tro pa
forandringen. Mellanchefens instélining lyser igenom till medarbetarna. Om en
negativt installd mellanchef ska kommunicera ett budskap till sina medarbetare
kommer detta sannolikt att fargas av de negativa kanslorna. Den informella kom-
munikationen har stor betydelse, enligt Balogun (2005) till och med storre an
formell kommunikation. Sa da medarbetare inte enbart paverkas av vad som sags
utan snarare mer pa hur det sags och pa chefers beteenden finns det all anledning
att tro att negativa asikter kring forandringen och forvirring fortplantar sig utat i
organisationen. Vidare har mellanchefens egen insikt, av varfor mellanchefernas
forstaelse har betydelse for den kommande kommunikationen i organisationen, en
paverkan pa slutresultatet. Sa har svarade en mellanchef pa fragan om man fatt en

bra bakgrundsbild till varfor férandringen maste goras.

Ja, alltsa egentligen inte, ja man forstar ju det. Egentligen beh6ver man ju
inte det. FOr mig hade det rackt att chefen sagt att vi behdver gora en for-
andring. Sa jag hade egentligen inte behdvt nagon storre forklaring. For

min del har det inte behévts (mc2).

Om mellanchefernas egen instéllning till att fa en bakgrundsforstaelse ar Iag kan
man fundera 6ver hur pass intresserad mellanchefen &r att hjéalpa sina egna medar-
betare till forstaelse. En tolkning jag gor ar att det far konsekvenser for den fort-
satta kommunikationen i dennes avdelning bade uppéat och nerat. Mellanchefen
ser inte sin egen viktighet och att positionen i sig innebar en lank att fora forstael-

se inom organisationen mellan nivaer.

Organisationen runt om mellanchefen paverkar dennes installning till kommuni-

kation vilket jag genom foljande stycke nu kommer att férdjupa mig i.
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4.5 Stdd och forutsattningar for kommunikationsrollen
Min andra forskningsfraga lyder: Vilket stod och vilka forutsattningar har mellan-

chefen att klara kommunikationsrollen? Analysen har pa olika vis redan kommit
in pd detta och jag forstatter nu genom att analysera detta narmare genom fakto-
rerna; den narmsta chefen, kommunikationskedjan samt informell kommunikation

och dialog.

4.5.1 Den narmsta chefen
Den ndrmsta chefen &r en av de viktigare kéllorna till information (Simonsson,

2008). Nar den narmsta chefen saknas eller kommunikationen déar emellan felar
blir det med litteraturen som stod en slutsats att den enskilde medarbetaren blir
paverkad. Det kom fram av intervjuerna att den narmaste chefen ansags mycket
viktig som diskussionspartner och for att fa forstaelse. Chefen sags dven som en
av de viktigare parterna att driva den egna och de egna medarbetarnas sarintressen

vidare upp i ledningsgruppen.

Fraga: Vem/vilken kanal/kalla har haft storst betydelse for din och dina medarbe-

tares forstaelse av forandringen?

Den dvergripande informationen om forandringen har VD kommunicerat ut
pa ett bra satt. Sen nar det galler mer diskussioner kring det har det varit

min davarande chef som satt med i ett av designteamen (mc5).

Nar den narmsta chefen saknades uppstod en kénsla av en dalig medverkan och
paverkansmojlighet. Det ger en kéansla av att missa information och inte vara del-
aktig. Delaktighet i processen framjar daremot forstaelse och en positiv framtids-
vision. | denna kedja har den narmsta chefen en betydande roll. Saknas denna lank
till meningskapande for mellanchefen blir kommunikationen mindre effektiv
(Quirke, 2008). Det finns dessutom en risk med att inte ha nagon bra att samtala
och skapa mening tillsammans med baserat pa det faktum att mellanchefen hittar
andra kallor till forstaelse som kan vara helt felaktiga. Tolkar och kodar var om-
givning gor vi ju alltid med den information vi har tillgang till (van Vuuren & EI-
vin, 2008).
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| citaten nedan kommer mellanchefen fram till att avsaknaden av hans nérmsta
chef kan ha haft en paverkan pa delaktigheten fran medarbetarna och kanske dven

pa slutresultatet.

Fraga: Sa man har missat att ta tillvara den kompetens som ni sitter pa?

Ja, det tycker jag. Men vad vet jag. Ja tycker egentligen inte att jag har

kunnat ha nagon paverkan pa designen 6verhuvudtaget.

Fraga: Fanns det nagon kanal for dig att ge input till designteamen?

Ja, det fanns pa papperet men det har inte fungerat alls. Min chef var ju
med i en arbetsgrupp och skulle representera oss men han hade ju i princip

redan slutat da.

Fraga: Hade du fatt vanda dig till ndgon annan?

Ja vi visste inte da att han skulle sluta sa jag fortsatte att mata honom men

han struntade princip i det. Han var mentalt redan borta.

Fraga: Kéanner du nu en bit i genomférandet av forandringen att det har missats

saker som far paverkan pa resultatet?

Egentligen vet jag inte om det varit sa stor skillnad pa slutresultatet. Kanske

bade pa resultatet men ocksa att fa folk mer delaktiga (mc2).

Chefen ar viktig i kommunikationskedjan och det &r dessutom betydelsefullt att ha
en tydlig kommunikationskedja och att ha ett tydligt syfte med olika kommunika-

tionskanaler.

4.5.2 Kommunikationskedjan
For kommunikationen i en organisation har metakommunikationen betydelse. |

denna forandring har man kring kommunikationen sarskilt poéngterat att ge sam-

ma budskap till alla, att kommunicera ut vid samma tid till alla, att leva som man
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lar och att ha transparens och 6ppenhet som ledord. I analysen framkommer dven
ett behov av att kommunicera kring kommunikationskedjan och mellanchefernas
utsatta och samtidigt strategiska placering i organisationen. Det denna mellanchef
séger belyser det fenomen som enligt Quirke (2008) kan férekomma nar moderna
organisationer rationaliserar informationskedjan och i tron att férenkla kommuni-
kationsvéagarna och snabbt fa ut information till alla, hoppar 6ver mellancheferna

som informationskanal och valjer massmejl istéllet.

(...)helt plétsligt sa andrade man, nar det val borjade komma information
da sker allting centralt ut i mail till alla, det storde mig lite. Nar vi skulle
beratta da fanns inte s& mycket att beratta och sen nar det fanns da blev vi
by passade lite grann. Da kanner man det konstigt mot sina undersatar
(mcl).

Mellanchefens beskriver hér en kénsla av att det kéndes olustigt gentemot de egna
medarbetarna. Min tolkning ar att mellanchefen kanner sig férminskad och pléts-
ligt oviktig som meningsgivare och processare av information. Det man borde ha
haft riktlinjer kring géllande kommunikationen &r vilken typ av information som
massmejl passar for och vilka saker som bor ga genom mellanchefen. For att und-
vika att mellancheferna trampas pa tarna och att medarbetarna missar en viktig
kélla till att skapa forstaelse ar det bra att halla sig till denna kommunikationsplan
aven i ovanliga stressade situationer sa som en forandring. Simonsson (2002) fo-
reslar att enkel information skickas ut i massmejl men daremot sadant som beho-
ver processas och diskuteras tas upp pa mindre moten dar dialog ar mojlig. Det ar
mellancheferna som har dialogen med sina medarbetare och borde darfor veta bast
vilken information och dmnen som ger upphov till mest funderingar och fragor
hos dem. Att detta ibland missas i kommunikationsstrategin belyser mellanchefen

nedan.

Sa lange det gick genom mellancheferna sa var det stora penseldrag, utan
namn, sa har ska byggstenarna se ut. De har avdelningarna tanker vi oss.
Nar val det borjade komma namn, da gick informationen direkt. Nar det val
handlade om sadant man verkligen kunde diskutera da var inte mellanche-

ferna med. Det ar lite synd, jag forstar att det ar snabba puckar men det ar
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lite synd for det ar verkligen nu som man hade kunnat bidra. Nar det var sa
o konkret sa var det inte s& mycket att fraga kring. Men det ar nu man hade
fatt de fragorna; vad betyder detta, hur dessa grupper ska samarbeta, kom-

mer det att bli nagot problem med detta och nu ar vi lite frikopplade (mc1).

Fraga: Hur tycker du det har fungerat med aterkopplingen och kommunikations-
flodet tillbaka till ledningsgruppen. Nu har ju du suttit med i ett designteam och

det kanske paverkar?

Ja, och dar kande jag val att det funkade valdigt bra sa lange vi hade dem
och sen hade de spelat ut sin roll. Och sen kdnde jag att det inte har hant,
det ar nagot man kan sakna, nu nar du sager det. Jag har val sjalv gatt till
min narmaste chef och snackat med honom, tank nu pa de och de sakerna,
saker som jag kanner att det har far vi inte tappa. Vissa saker har man val
kant att det inte har blivit sd. Sen kan ju det vara ett medvetet beslut. Vissa
saker kanner jag att jag kan leva med men vissa saker kan jag tycka ar lite

olyckliga (mcl).

Fraga: Men du tycker anda att de tycker att den varit viktigt den informationen
som ni kommit tillbaka med? Och det som ni har snappat upp fran era medarbeta-

re. Att man anda har tagit det till sig aven om inte besluten stammer exakt.

Ja, det tror jag man har men det ar inte tydligt pa vilket satt och man har

inte aktivt gatt ut och fragat (mc1).

Avsaknad av stod fran egen chef paverkar mellanchefen. Aven kanslan for hur de
olika kommunikationsaktiviteterna fungerade. Det &r alltsa viktigt att kommunika-
tionskedjan ar tydligt uttalad och vilket kommunikationsuppdrag som ligger pa
var och en. I denna forandring forekom en sarskilt stor personalomflyttning pa di-
rektorsnivan. Man kan tanka att den process som det innebar i vissa fall kan ha
paverkat lanken mellan mellanchef och ledning. Det kan dven ha bidragit till att
forandringen och delaktigheten blivit otydlig pa mellanchefsnivan. Sarskilt kans-
lig blir kommunikationskedjan for de mellanchefer som dessutom inte haft delak-

tighet i varken designteam eller ledningsgrupp. Dessa gruppkonstellationer ger
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tillfallen till formella diskussioner men den delaktighet som grupperna medfor ut-
gor aven en grund for mer informella kontakter och fler tillfallen till dialog. Jag

fortsatter nu analysen utifran dessa begrepp.

4.5.3 Informell kommunikation och dialog
En socialkonstruktionistisk syn pa varlden &r att vi paverkar och formar var egen

miljo vilken i sin tur formar oss tillbaka. Det finns saledes mycket mellanchefen
sjalv kan gora for att underlatta sitt arbete. Att féra en informell dialog med sina
medarbetare och med sin egen chef framjar ett gott kommunikationsklimat och en
gemensam tolkningsram och forstaelse (Cepaite, 2008). Den informella kommu-
nikationen har som tidigare namnts stor betydelse for tolkningen av information.
Sa att ha tillfalle till informell dialog torde darmed vara avgérande for en fram-

gangsrik forandringskommunikation.

Foljande citat svarar pa fragan om det fanns goda mojligheter till informell kom-

munikation.

(...)jag kan ju fanga funderingar och diskussioner i det dagliga nar jag

anda springer pa folk pa ett annat satt an vad ledningen kan gora (mc6).

Citatet belyser att mellanchefen uppskattar och vérderar de dagliga informella
kontakter han har med medarbetare och ser dessa som en naturlig del i den me-
ningsskapande processen i gruppen. Mellanchefen belyser ocksa den narhet han

har jamfort med ledningen till medarbetarnas meningsskapande processer.

For min del har det nog blivit mer bestdamda moten efter som jag, det ar
inget problem att ta lunch med folk, men jag sitter inte néra de andra che-
ferna jag jobbar med, eller min chef. Det blir mer att jag ater med mitt gang
(mc6).

Genom citatet kan man forsta att han har fa mojligheter till informell kommunika-
tion med andra mellanchefer och med ledningen. Det kan vara en nackdel med da-
ligt utvecklade natverk i en organisation da det kan gora att man tolkas snavt istal-

let for brett (Beck & Plowman, 2009) nér man hamnar i nya situationer. Genom
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att bygga in rutiner kring moten (Johansson, 2008) och ha uppdaterade nétverk
(Jaatinen & Lavikka, 2008) underlattar man for mellanchefen att utvidga sina
tolkningsramar vilket om man lagger ihop det i slutandan far betydelse fér medar-
betarna ute i organisationen att fa en battre helhetssyn. Forutom narhet och till-
gang till natverk ar flexibilitet (Johansson, 2008) en faktor som har betydelse for
en organisations forandringsbenégenhet.

Fraga: Gar det latt, kan du snabbt samla dem till ett mote om du behdver?

Ja pa grund av att det ar mycket som kommer och gar sa har vi vara sek-
tionsmoten en gang i veckan. Sa inom en vecka har jag chans att samla
ganget och skulle det vara exceptionella omstandigheter s& kan jag samla
ganget pa studs. Vi har byggt om vara kontorslokaler och sett till att vi har
en yta i mitten som &r en fikahorna och ocksa en méteshdrna dar vi har
vara avdelningsmoéten. (... ) Jag har aldrig nagra problem upplever jag att
fora ut informationen. Och det ar oerhord hjalp. Om de hor fran en annan
kélla da kanske de redan hunnit tolka via ett par personer och sa ska man
kunna hantera det (mc6).

Mellanchefen belyser pa nagra punkter hur man har byggt in faktorer i arbetsruti-
nerna och i miljon som positivt paverkar forandringsbenagenheten och majlighe-
ten till att skapa gemensam forstaelse. Till dessa faktorer hor att medarbetarna alla
sitter samlat med nérhet till mellanchefen. Detta underléttar till informell kommu-
nikation. Denna mojlighet har man ¢kat pa annu mer genom att skapa en fikahor-
na i mitten som i sig underlattar for dialog. Att skapa gemensam forstaelse kring
information och handelser underlattas av att reflektera tillsammans i néra anslut-
ning till handelsen (Weick, 1995) och regelbundna sektionsméten med korta in-
tervall skapar en forutsattning for detta. Dessutom har mellanchefen mdjlighet att
samla sina medarbetare pa studs.

Mellancheferna nedan har daremot en situation som ar den omvanda;:

Alla ar stationerade hdr men kan vara ute och resa flera veckor i raken.
Just den biten att inte alla ar narvarande gor det ar svart att veta att alla

har fatt informationen. Jag har forsokt géra sa de kan vara med via telefon
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men olika tidszoner kan hindra och da har jag mejlat ut informationen
(mcb).

Problemet &r att alla har valdigt mycket att gora, vi sitter utplacerade i pro-
jekt. Manga av dem ser jag knappt mer dn var 14:e dag. (...) Folk dr sd in-
bokade, skulle jag nu samla hela gruppen sa om jag bokar om tre veckor sa
far jag kanske ihop 75 procent. Sa vid tillfallen man kénner att nu, behdver

jag samla alla & man glad 6ver att samla halften (mc1).

Att ge kommunikationsprocessen tid och prioritet ar av betydelse for forandrings-
arbetet (Johansson, 2008; Simonsson, 2008) och kan réknas in som en faktor som
paverkar mellanchefens kommunikationsarbete. Mellancheferna upplever att tiden
ar pressad och tid finns egentligen inte avsatt for att tillsammans med medarbetar-
na reflektera kring forandringen.

Fraga: Har ni med méten dar ni diskuterar forandringen och vad som kommer att
ske?

Min tid har varit extremt pressad hela tiden, sa tid fanns det ju aldrig. Det
vi har gjort ar att vi har traffats lite kort varje vecka. D& passade jag pa att
bjuda in till fragor kring huvudpunkterna. Och infér att informations-
paketen skulle gas igenom sa skickade jag ut dem (mc2).

Fraga: Tycker du att den tid du behover lagga pa kommunikation kring forand-

ringen med dina medarbetare att den ar prioriterad?

Nej, den &r inte prioriterad, det kan jag saga. Det som &r prioriterat det &r

att folja projekten. Férandringen laggs som uppe pa (mcl).

Utifran dessa citat kan man undra hur langt ut i organisationen deltagandet egent-
ligen gick. Om man fran ledningens sida under en pagaende forandring inte ger
medarbetarna mojlighet att prioritera kommunikationen som hela deltagandet fak-

tiskt bygger pa sa kan man inte heller vanta sig ett djupgaende deltagande. Det
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kan da istallet finnas en risk att forandringen designas utifran en liten del av orga-

nisationen.

Uppfattningen kring begreppet deltagande ar intressant om man jamfor personal-
ansvarigs uppfattning kring mellanchefens deltagande med kommunikationsmalen
och med hur mellanchefen nedan uttrycker det:

Fraga. Haller du med om att det i stort ar ni mellanchefer som genomfor forand-

ringen? Kan man kalla er for forandringsagenter?

Nej det ha jag svart att acceptera faktiskt. Jag kanner mig inte delaktig pa

det viset.

Fraga: Men nar val designen &r klar sa ligger det ju mycket pa er att se till att det

genomfors?

Ja, nar det ar bestamt da ar det sa. Att verkstalla. Men jag kanner mig inte
som en agent foér nagot som jag inte varit med om. Men &ven da ar det nas-
tan ar klart liksom. Det ar inget forandringsarbete kvar. Har har ni ravaran

har ar receptet, varsagod att baka kakan (mc2).

Mellanchefen uttrycker att han inte kanner sig delaktig vilket maste anses som
problematiskt i denna férandringsprocess med ledningens anstrangning och ansats
att verkligen gora medarbetarna delaktiga och att verkligen informera om allt. Det
ar ocksa sarskilt problematiskt utifran det faktum att mellancheferna sags som den

viktigaste kommunikationskanalen.

Personalansvarig uttrycker att man fran ledningens sida ser mellancheferna som
forandringsagenter. Det blir problematiskt nér inte den enskilde mellanchefen
sjalv delar denna syn pa sig sjalv och darfor inte riktigt anammar uppdraget. Det
kan finnas olika orsaker till denna kommunikationsmiss. Det kan vara sa att mel-
lanchefen tolkade in en annan form av deltagande i begreppet deltagande an vad
ledningen menade nar de bjod in till deltagande. Denna skillnad i forvantning pa

deltagande hade kunnat undvikas genom att tydliggéra skillnaden och fa en
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gemensam forstaelse genom en diskussion (Johansson, 2008). Upplevelsen av att
inte vara delaktig kan mynna ur en kénsla att inte vara delaktig i processen fullt ut
vilket kan harledas till att man inte haft tillgang till att natverka och att dela for-
staelse i eller av att kommunikationskedjan var bruten och att det inte fanns nagon

att aterknyta till. Bagge dessa faktorer har reflekterats kring tidigare i analysen.

4.6 Sammanfattning
Det finns uttalanden som att personalansvarig, kommunikationsansvarig och VD

ser mellancheferna som viktiga i fordndringen. Man utrycker att de ska &ga for-
andringen, att de ar forandringsagenter och den viktigaste kommunikations-
kanalen. Med teorier om meningsskapande och kommunikation ur ett tolkande
perspektiv verkar det bra da mellancheferna kan fylla en viktig funktion i den me-
ningsskapande processen och skapandet av den gemensamma forstaelsen i organi-
sationen kring forandringen. Men i intervjuerna med personalansvarig framgar det
anda att mellancheferna ska vara budbérare som laser innantill pa fardiga kom-
mentarer till informationsmaterial. Nar det kommer till viktig information gar man
forbi mellancheferna som viktig tolkare for medarbetarna. Det verkar inte som om
mellanchefen tillats dga forandringen. Begreppet delaktighet hade behovts disku-
teras och uppdateras av ledningen. Kanske ar det sa att ledningens representanter
har olika syn kring vad delaktighet betyder. Eller sa bottnar begreppsforvirringen i
en gammaldags transmissionssyn pd kommunikation. Till detta adderas flera fak-
torer sasom lag prioritering gallande kommunikation, daligt utvecklade natverk
med mojlighet till tolkning och reflektion och glapp i kommunikationskedjor som
gor att individer riskeras uteslutas ur processen. Som resultat kan vi se ett antal
mellanchefer som inte ké&nner sig noéjda med sin delaktighet i forandrings-
processen. Vilket resultat det far pd den slutgiltiga forandringsimplementeringen
beréttar inte denna underékning men en trolig slutsats &r att organisationsforand-

ringen varit mer lyckad genom en 6kad delaktighet av mellancheferna.
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5. Slutdiskussion

Forandringen initierades i denna undersokning av ledningen. For att bygga desig-
nen av den nya organisationen ratt och for att utfora forandringar utifran ratt
grund bad ledningen om medarbetarnas delaktighet. For att fa till delaktigheten
skapades tva designteam med utvalda representanter fran ledningen och mellan-
chefsgruppen. Till dessa designteam skulle sedan feedback pa designkriterier
komma fran medarbetarna genom mellancheferna. Mellancheferna uttalades som
den viktigaste kommunikationskanalen mellan ledning och medarbetare. Under-
sokningen belyser behovet av att fortydliga fran ledningens sida vad man lagger in
for mening i begreppet delaktighet och aven hur langt denna delaktighet stracker
sig. Detta begrepp betydde olika for olika mellanchefer. Var man inte deltagare i
en designgrupp, vilket majoriteten av mellancheferna inte var, sa betydde delak-
tigheten att ge feedback pa designforslag samt att bidra med fakta pa operationell
niva som designen skulle bygga pa. Ledningen ville bygga forandringen utifran
den erfarenhet och kunskap som medarbetarna satt pa. Men i slutandan var det de-
signteamen som tillsammans med ledningen skulle besluta kring foérandringens

slutgiltiga design.

Vad jag vill belysa &r hur en begreppsforvirring kan skapa en upplevelse av sken-
deltagande fran mellanchefernas sida da man gar in i processen med tron att vara
en likvardig deltagare. Denna tolkningsmiss kring begreppet deltagande kan kopp-
las till de olika kommunikativa perspektiv man har med sig nar man gar in i en
forandring. Att se mellanchefen som en budbérare av information mellan nivaer i
organisationen ar att férminska deras roll och deltagande i processen. Ett me-
ningskapandeperspektiv tydliggor behovet av att bygga in tolkning och skapandet
av gemensam forstaelse i organisationen. Att ledningen gar in i férandringen med
detta synsatt skulle hoja den deltagande processen och kunskapen en niva vilket
skulle genomsyra hela organisationen. Mellanchefens deltagande skulle férdjupas
till att bli en hjélp i tolkandet av fakta 6ver granser i organisationen.
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Att inte ingd i en designgrupp paverkade forstaelsen av forandringsprocessen ne-
gativt. Det belyser tydligt sambandet mellan att ha tilltrade till gemensamma
tolkningsramar som det ju innebdr att vara del av en grupp och det faktum att me-
ningskapandet ar en social process. Genom mdjlighet till utbyte av reflektioner
och dialog i tvargrupper kan mellancheferna fa en tillgang till flera tolkningsramar
vilket har betydelse for deras forstaelse av forandringens design. Det meningska-
pande perspektivet tydliggor alla beréringspunkters betydelse for forstaelsen.
Tvargrupper innebar flera beréringspunkter med tillfalle till dialog och tolkande.
Den ndarmsta chefen ar en annan. | undersékningen tydliggjordes att den narmsta
chefen ansags vara en betydelsefull part att skapa mening med. Precis som mel-
lanchefen har chefen tillgang till flera tolkningsramar och kan vara en betydande
hjalp att fortydliga och forklara sammanhang och blir d&rfér en naturligsamtals-
partner. Att féra samtal och dialog fors fram av flera mellanchefer som ett viktigt

redskap for att skapa forstaelse kring information.

Genom att forminska mellanchefen till att vara en budbérare likt en forpackning
for information mellan instanser, missar man att fa in det tolkande perspektivet pa
kommunikation géllande en yrkesgrupp som har en stor potential att tillféra orga-
nisationen forstaelse och bygga kunskapsgddande relationer. En mellanchef som
sjalv ser sig som endast en budbédrare missar att se sin egen storre betydelse i
kommunikationssammanhang. En mellanchef som inte ser sin egen kommuni-
kation som betydelsefull for forstaelsen hos sina medarbetare, hindrar processen
av gemensamt tolkande och byggande av gemensamma ramar att bygga forand-
ringen kring. Insikten om kommunikationens betydelse for processen har, i likhet
den informella kommunikationen, betydelse. I en forandringsprocess som bygger
pa allas deltagande sander ett glapp i kommunikationskedjan, i form av en franva-
rande chef, ut informella signaler som kan tolkas som att detta glapp inte gor na-

got.

For att sammanfatta diskussionen. Globaliseringen medfor ett samhalle av hdg
foréanderlighet och en trend mot decentralisering i organisationerna. FOr att 6ka
férandringsbendgenheten och bygga in anpassningsbarhet ar det viktigt att bygga

in kommunikationskunskap pa individniva. En forstaelse kring vad den individu-
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ella tolkningen har for betydelse for den organisatoriska forstaelsen, ar kritiskt i
stravan efter decentralisering och betydelsen av delaktighet som det for med sig.

Utifran min undersokning kan jag se fler mojliga hal att fylla i forskningen. Ut-
ifran mellanchefernas synvinkel som viktiga kommunikatorer i organisationen
skulle det behévas mer forskning kring hur man bygger in mer allmén kommuni-
kationskunskap och blir mer kommunikativ i organisationen. Ur ett meningsska-
pande perspektiv ar det intressant att belysa delarnas paverkan pa helheten. Darfor
foreslar jag en fortsatt forskning kring olika medarbetares kommunikativa roll un-
der en forandringsprocess. Forslag pa framtida forskning &r att undersoka mellan-
chefens kommunikativa roll under en férandring ur ett medarbetarperspektiv. Det
kan &ven vara intressant att undersoka mellanchefens kommunikation och dess
paverkan pa den kontinuerliga forandringen i en organisation. En annan vinkling
hade varit att belysa den meningskapande processen via natverkande i organisa-
tionen. Hur kan utformning av natverk satta fart pa en kunskapsbyggande process

i en dynamisk organisation?
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Bilaga 1

Intervjuguide for intervju med personalansvarig

Beratta om din roll i denna férandring.
Beskriv organisationen.

Beskriv forandringen. Hur skulle du vilja beskriva syftet med denna férandring?
Hur vill du beskriva vad forandringen handlar om?

Forklara kommunikationsavdelningens roll. Samarbetet mellan HR och kommu-
nikationsavdelningen.

Vad har ni haft for strategi for kommunikationen i forandringen? Strategi fér den-
na fas?

Vad har ni fér mal med kommunikationen under férandringen?

Strategin for delaktighet. N&r i processen bjods mellancheferna in? Hur tankte
man da?

Vad upplever du har fungerat bra respektive daligt i forandringskommunikationen
hittills?

Kommunikationspolicy. Vad star det om chefernas kommunikationsroll? Anvan-
der man denna? Vet mellancheferna vad som férvantas av dem.

Beskriv mellanchefernas position i organisationen.

Vilken betydelse skulle du saga att mellancheferna har i denna férandring? Jam-
fort med andra medarbetare och chefer.

Vilken hjélp far mellancheferna att sjalva forsta meningen och logiken med for-
andringsbudskapet?

Vilket stod far mellancheferna i sin kommunikation med medarbetarna? Hjalp att
ta ut det viktigaste av informationen, forklara och féradla information, skapa dia-
log kring viktiga och komplexa fragor.

Vilka utbildningar i kommunikation har mellancheferna fatt tidigare?
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Vad har de for behov av stod? Vad efterfragar de sjélva?

Meningsskapande och delaktighet handlar om att tillsammans fa samma uppfatt-
ning och forstaelse av en forandring. Jag vill analysera véagen fran strategi till im-
plementering. Att mellancheferna har en viktig uppgift och att det har stor bety-
delse hur de uppfattar forandringen, skapar en forstaelse, mening.

Har ni jobbat med att skapa delaktighet och dialog? Sker dialog? Vad fick dialo-
gen for konsekvens, Ar man tydlig med ramar och syfte med dialogen? Vad har
man haft for strategi och tdnk med dialogen? T ex noga med I6pande kommunika-
tion? Rutiner kring aterkoppling. Informationsflédet tillbaka fran mc.

Vad finns det for stod till kommunikation, dialog, meningsskapande inbakat i or-
ganisationen? Sadant som underlattar méte mellan medarbetare, vd, chefer, tillfal-
len dar man kan diskutera, fora dialog(meningsskapande). Informellt, formellt.
Hur pass anpassningsbar anser du att organisationen ar for forandringar?

Vad ser du som styrkor respektive svagheter i er kommunikation?

Hur skulle du vilja beskriva kommunikationsklimatet?

Hur pass berorda &r de mellanchefer jag intervjuar av férandringen. Och hur har
man hanterat det. Har det satts in ett extra stod for de som drabbas negativt?

Sker upp uppféljning/utvardering av kommunikationen. Fore, under, efter?

Sammanfattningsvis — hur n6jd &r du med férandringskommunikationen?
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Bilaga 2

Intervjuguide for intervju med mellanchefer

Tydliggérande av roll och arbetsbeskrivning:

Kan du kort beratta om ditt ansvarsomrade/arbetsuppgifter i organisationen? (Pla-
cering i organisationen i forhallande till vd, understéallda, kommunikationsansva-
rig. Roll.)

Fragor om forandringen: Kan du Kortfattat beskriva syftet med férandringen?
Delar du ledningens uppfattning om varfér denna forandring maste genomforas?

Tycker du att du fatt en bra bakgrundsbild till varfor forandringen maste goras?

Nér tidsmassigt horde du eller forstod du att ledningen hade analyserat att det
fanns ett behov av en forandring?

Vilken &r din roll i denna forandring? Vilket ar ditt ansvar i denna forandring?

Ni chefer har fatt ansvar for att driva kommunikationen ut i era respektive avdel-
ningar. Hur tycker du det har fungerat?

Fragor kring mellanchefens roll som férandringsagent:

Ledningens har ju uttryckt att ni (mellan)chefer &r den viktigaste informationska-
nalen for medarbetarna. Haller du med om det? Hur tanker du kring det? Hur
handlar du efter det? Har du fatt tillrackligt stod i detta?

Vad har du forvantat dig for stod fran kommunikationsavdelningen géllande for-
andringen? Vad lagger du in i begreppet kommunikationsstod? Vem kan du fa
stod ifran nar det galler kommunikationen med dina medarbetare? Vilket kommu-
nikationsstod har du fatt? Fran vem/ vilken funktion?

| stort &r det ju ni mellanchefer som genomfor forandringen. Kan man kalla er
chefer for forandringsagenter? Ser du dig i rollen som mellanchef som en forand-
ringsagent?

I inledningen sa bildades tva designteam som fick till uppgift att designa den nya

organisationen. Tycker du att dina och dina medarbetares asikter kommit fram till
ledning och designteam?
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Tycker du att du blivit lyssnad pa i denna forandring? Har du som mellanchef
kunnat paverka?

Ledningen har ju uttalat att man velat ha medarbetarna delaktiga i fordndringsar-
betet. Hur tycker du att det har fungerat? Hur har man gatt tillvaga for att skapa
delaktighet? VVad kunde ha gjorts mer?

Kéanner du att du varit delaktig och dina medarbetare varit delaktiga i denna for-
andring?

Vilka verktyg och material har ni blivit supportade med i er kommunikation med
medarbetarna? Vilket kommunikationsstod?

Vem/vilken kanal/kalla skulle du sdga har haft storst betydelse for din och dina
medarbetares forstaelse/bearbetning av forandringen?

Fragor som syftar att komma at hur de kommunicerat:

Ar det ndgot som du har tankt varit sarskilt viktigt infér denna forandring gallande
kommunikationen?

Ar det ndgot som du &r sérskilt nojd med eller velat gora annorlunda?

Fragor som syftar till att komma at meningsskapande processer:

Hur gor du for att hjalpa dina medarbetare att forsta exakt vad forandringen gar ut
pa och varfor den ar viktig?

Hur gor du for att relatera budskapet (den information du fatt) till din avdel-
ning/dina medarbetare?

Vad har ni for moten dar ni diskuterar/informerar om férdndringen? Hur anvénds
motestid med medarbetare, chefen, chefskollegor? Hur mycket tid far meningska-
pande kring f? Finns tillfallen till dialog?

Kan du anvénda redan befintlig tid? Har man avsatt sarskild tid for kommunika-
tionen?

Vad gor du for att du sjalv ska forsta?

Forekommer diskussioner och gemensam tolkning av information med andra mel-
lanchefer? Hur mycket informell kommunikation férekommer? Formell? Hur
mycket stod har du fatt fran dina kolleger? Och fran din egen chef?

Mellanchefernas sammanhallning som grupp. Stéd at varandra. Identifiera sig
med varandra.

Upplevs kommunikationen kring fordndringen som prioriterad?

Hur tycker du det fungerar med aterkopplingen/kommunikationsflodet tillbaka till
ledningen?
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Hur har kommunikationen med din nadrmaste chef fungerat? Har den varit tillrack-
lig?

Tycker du att det ar ett 6ppet tilldtande kommunikationsklimat? Ar det hogt i tak?
Upplever du att dina medarbetare har forstatt vad forandringen gar ut pa.

Hur upplever du de egna medarbetarnas instéllning till férandringen? Har du fatt
nagot stod att bemaota eventuella negativa reaktioner?

Har ledningen lyckats skapa en attraktiv framtidsbild, walk the talk, talk the walk,

Ledningen har framst anvant sig av fyra atgarder/kanaler for att kommuni-
cera kring forandringen: Hur tycker du att respektive kanal har fungerat?

Extended management meeting: Hur tar du informationen vidare till dina medar-
betare? Vad tanker du pa da? Fick ni mellanchefer nagot tips med er hur ni ska ga
tillvaga?

Informationspaket: Vilket var dess syfte? Hur anvander du dem? Vilken tolk-
ningshjélp har du fatt? Ga igenom delar av materialet. Hur fangar du upp feed-
back? Hur aterkopplar du till ledningsgruppen?

Frukostmoten: Har de varit ett stod? Hur gar du vidare med innehallet med dina
medarbetare? Forekommer diskussioner? Hjalps ni at att tolka innehallet?

Vd:s blogg — refererar du till den? Anvénder medarbetare den?

Ett mal med kommunikationsinsatserna under denna period var: “Flytta igandet
av forandringen fran vd till mellancheferna. Att gora mellanchefen trygg i sitt
chefskap i forandringen”. ”Anpassa organisationen till férdndringen.” (Align the

organisation in the change.”) Tycker du att man lyckats med det?

Vad tycker du har varit positivt med kommunikationen under denna period? Vad
tycker du man kunde ha gjort battre, pa annat vis, eller mer?

Upplever du att ledningen haft en bra strategi gallande kommunikationen?
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