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Abstract

Simple and clear is far enough

This qualitative study intends to deepen the understanding of research in multifunctional or-
ganizations in change. The study is based on a case-study, where we have been studying a
change in the communication activities in Helsingborg city. The study is based on a hermeneu-
tic perspective and has been conducted through 11 individual interviews. The empirical data
has been analyzed through a qualitative content analysis and then explained by relevant theories
and concepts. The analyses have primarily been based on Bakka, Fivesdal and Lindqvist (2011)
theory of organization. The researchers divide organizations into three parts; structure, culture
and process. In the study we have applied the stakeholder theory, which is based on organiza-
tion’s stakeholders in change (Lewis, 2011). The study shows that the stakeholders, the com-
municators in the case-organization, in many respects feel neglected by the central communi-
cations department in the change. An image which is partly confirmed by the communications
department, where interviewees believe that they have not been sufficiently clear with what
can be expected of the department. The study also shows that the stakeholders are asking for a
common direction and clearer objectives for the communications work in the case-organiza-

tion.

Keywords: public organization; multifunctional; change process; organization theory; Hel-

singborg city; communication



Sammanfattning
Enkelt och tydligt racker langt

Denna kvalitativa studie amnar fordjupa forskningens forstaelse om multifunktionella organi-
sationer i férandring. Studien har genomforts med utgangspunkt i Helsingborgs stad som fall-
organisation, dar en fordndring inom kommunikations- och informationsverksamheten har un-
dersokts. Utifran det hermeneutiska perspektivet har empiriinsamling skett genom 11 enskilda
intervjuer. Empirin har sedan analyserats genom en kvalitativ innehallsanalys och kontextuali-
serats utifran relevanta teorier och begrepp. Studien utgar primart fran Bakka, Fivesdal och
Lindqvist (2011) organisationsteori, inom vilken organisationer forklaras utifran tre delar:
struktur, kultur och process. | studien tillampas vidare intressentmodellen, vilken &r baserad pa
organisationers intressenter vid forandring (Lewis, 2011). Vid tillampning av intressentmo-
dellen har vi utgatt fran att den centrala kommunikationsavdelningen leder forandringen, varpa
de kan betraktas som implementerare. Dartill har vi avgrénsat oss genom att undersoka kom-
munikatorer i forvaltningarna i studiens fallorganisation som en gemensam intressentgrupp.
Studien visar pa att intressenterna i flera avseenden kéanner sig forbisedda i forandringen som
helhet. En bild som bekré&ftas av implementerarna, dér de menar att de i processen inte har varit
tillrackligt synliga och tydliga med vad som kan forvéntas av avdelningen. En form av mot-
stand som har identifierats utifran upplevd otydlighet och da intressenterna inte har blivit del-
aktiga i den utstrackning de dnskar ar ett avstandstagande fran den centrala kommunikations-
avdelningen. Samtidigt visar studien att det finns en 6nskan om att fa storre kraft i det gemen-
samma kommunikationsarbetet, varvid intressenterna efterfragar en gemensam riktning och

tydligare mal.

Nyckelord: Offentlig verksamhet; multifunktionell; forandringsprocess; organisationsteori;

Helsingborgs stad; kommunikation

Antal tecken (med blanksteg): 105 525 tecken



Innehall

IO 1 T [T o TS RPSP PSSR 1
1.1 Bakgrund och problembesKriVING.........c.coviieiiiiicie e et 1
1.2 Fallorganisation: HelSiNghOrgs Stad............coveiiiriiiiiiiiceese e 3
1.3 Syfte 0Ch FrAGESTAIININGAN ........cvcviviveieicecieteeeee ettt bbbt s s s e e 3
1.4 DISPOSITION ...ttt bbbt E st R e et e e b e bt b n e n e 4
SR AN o= T4 1o SR PSSSTRSS 4

2. THAIQAre FOrSKNING ....eoieei e bbbt 6

3. TeOretiSK FEfEIrENSIAM ..ot 9
3.1 OFQANISALIONET ...ttt bttt b bbb b b e e e bt bbb b nen e 9

S L1 SEIUKLUL .ottt ettt et e s te s e e sse e e e ste e s e nbe et e e besneeneenneaneeneennen 10
BLLL2 KUITUL bbbt bbbttt b 11
313 PIOCESS ...tttk etk bR E R R R R R R R R e R R n e re e nrennes 11
3.2 OrganisationSFOrANAIING .......coveveiiiieiice et sre e et s b e e ra e besreenresre e 12
3.2.1 INtreSSentMOUEIIEN ......cviiiiie s 12
3.2.2 SYN PAFOTANATING. ......vivevieeicieteeeee ettt ettt e sttt en e bere e eane 12
3.2.3 FOrmMer aVv fOrENAIINGAN .........coiiveieieieise et 14
3.2.4 Motstand och strategier for organisationsforandringar..............cococveveveeeeeieeeeeeee e 14
3.2.5 Att hitta Sin roll vid FOr&ndringar ............ocoviiiieneeee s 15

A IVIBEOM ...ttt bbbttt 17
4.1 VetensKapSteOretiSK @NSALS...........eiveiieieiiietiriisie ettt 17
4.2 KVAHTALIV MELOU. ...ttt ettt 17

B.2. 1 INTEIVJUBT ...ttt bbbttt b b bbbttt eb b b e 18
4.2.2 Urval @V iNTEIVJUPEISONEL ......ccuveiieiteeie sttt et te et ste et sae et e be e e sbeebeebesbeeneesbeeneeseeenes 18
O Tl a o401 (0] =V o [ SR PSRURORN 19
4.4 MELOUTETIEKLION. ...ttt 20
A4 1 THHOITEIIGNET ...ttt ettt 21

D ANAIY S . e e b et e et et e e e b e e e re e naaeabeenrae s 22
5.1 Skapande av en ny avdelning i en multifunktionell organisation ............ccccocevvivininincienienen 22
5.2 En forandrad riktning och Nyt Mandat ............oocooiiiiiie e 23

5.2.1 Utmaningarna med att driva fOrandringar ... s 24
5.2.2 Otydliga roller och ansvarsfordelning..........ccoco v 26
5.2.3 Efterfragan av tydligare kommunikation om forandringen .............ccccceevvvrecceessesenennne, 29
5.2.4 Onskan om att vara delaktiga............ccoeeveeuevceeiiecieieeeeeseeee s esee s seneeaas 32

5.3 Forvantningar gallande arbete 0Ch FIKINING .......ocoveiviiiic e 34



LT 0 I =t I 1o | 1o 1 o T 34

5.3.2 Att arbeta som en gemensam VErkSAmhet ............ccveiiiiiicii i 35

6. DiSKUSSION OCN SIULSALSEN ........ccviiiieiieiee e 39
6.1 Resultat och diskussion av fragestallNingar...........ccccoveeeeeniiiieee e 39
6.2 Reflektioner kring forskningsprocessen samt forslag pa fortsatt forskning..............cceevevevenennae. 40

T RETEIENSIISTA ...t ettt 42
Bilaga 1 — Intervjuguide (centrala kommunikationsavdelningen).........cccccvveviiieiie e, 46

Bilaga 2— Intervjuguide (kommunikatdrer i forvaltningarna) ...........ccccceevevevieeie e e 47



1. Inledning

Studien har genomforts inom forskningsfaltet strategisk kommunikation och har som syfte att
undersoka upplevelsen av forandringsprocesser i en offentlig organisation. | studiens inle-
dande avsnitt ges en bild av ett forandrat samhalle, vilket ocksa stéller allt storre krav pa
organisationer att anpassa sig. Dartill problematiseras komplexiteten i offentliga organisat-
ioner, foljt av en beskrivning av intressentmodellen som handlar om hur organisationer kart-
lagger olika roller vid férandringar. | nastkommande avsnitt beskrivs ndrmare den organisat-

ion som undersokts i studien, foljt av en mer utforlig beskrivning av syfte och fragestéllningar.

1.1 Bakgrund och problembeskrivning

Vi lever i ett samhalle som ar under standig forandring. Da samhallet forandras stélls det aven
krav pa organisationer att forandras for att kunna uppfylla de behov som finns hos olika intres-
senter (Cohen, 1999; Johansson & Heide, 2008; Saruhan, 2014; Sliburyte, 2014). Konkurren-
sen mellan organisationer lyfts oftast fram inom den privata sektorn men finns aven inom den
offentliga sektorn dar krav pa malstyrning, besparingar, privatiseringar etcetera blir allt hogre.
Organisationer i den offentliga sektorn kan ses som multifunktionella da de i sitt arbete tillva-

ratar delvis motstridande aspekter fran organisationens bade interna och externa intressenter.

Utgangspunkten ar att offentliga organisationer ar invavda i ett komplext politiskt och sam-
halleligt natverk av organiserade intressen, medborgare, anvandargrupper och klienter. Vi
star infor konkurrerande logiker, lojaliteter, och férhallanden for paverkan, forankrade i
organisationernas politiska och administrativa ledning, inbakade i organisationernas kultur
och tradition och forankrade i yttre handlingsmiljo och omgivningar (Christenssen m.fl,
2005:20).

Forandringar inom organisationer ar en process som allt fler forskare intresserar sig for da det
i dagens organisationer finns en forandringspress i form av en kamp att fa vara kvar (Bakka
m.fl. 2011; Elving, 2005; Lewis, 2011; Saruhan, 2014). Enligt Cornelissen (2011) &r férandring
en konstant faktor i manga organisationer och inte minst inom offentliga organisationer dar det
sker alltifran plétsliga forandringar till kontinuerliga forandringar som tar tid att implementera.
Morgan (1999) for liknande resonemang dér han instammer i uppfattningen att organisationer
ar under standig forandring, vilket han i sin tur menar kan foérklaras med hjélp av metaforer.
Utifran metaforerna skapas en metaforisk referensram som gor det mojligt for oss att “forklara
och forsta hur den explicita verkligheten i organisationerna formas och omformas av bakom-
liggande processer som styrs av sin egen logik” (Morgan, 1999:277). Forandringar kan liknas

vid en virvel i en flod, dar virveln har en relativt bestdmd form men som inte kan existera utan
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vattnets rorelse. Det vill sdga att en organisation har en relativt bestdamd form, men att den inte
kan existera utan dess forandringar (Morgan, 1997). Enligt Lewis (2011) kan foérandringar vara
bra och &r ibland ett maste for att ratta, lara sig och forbattra tidigare misslyckanden. Trots att
organisationsforandringen &r en kand vetenskap idag sa sker det fortfarande manga misslyck-
ade forandringar (Elving, 2005). Dessa misslyckanden beror bland annat pa att forandringar
ofta mots av motstand som beror pa osakerhet infor framtiden, radsla for vad som komma skall
och missférstand (Armenakis & Harris, 2002; Kotter & Schlesinger, 2008; Lewis, 2011: Saru-
han, 2014). Kronvall och Skdldborg (1987) talar mer ingaende om tre vanliga svarigheter som
offentliga organisationer i forandringar kan beméta. Den forsta handlar om att vi uppfattar och
agerar pa olika satt beroende pa vilken bakgrund och verklighetsbild vi har, vilket gor att for-
andringar uppfattas pa olika satt. Den andra svarigheten ar att manga intressenter inte uppfattar
sambanden mellan forandringsmalen och de medel och verktyg som ska anvandas for att uppna
malen. En av orsakerna till denna svarighet ar att verktygen inte tenderar att vara behovsanpas-
sade utan hamtade fran standardiserade modeller eller forebilder. Den sista svarigheten som
forskarna lyfter fram handlar om effektiv kommunikation inom organisationen, vilket innebar
att informationen som ska ges bor vara férbered, ge stod och aterkoppling till organisationens
olika delar (Kronvall & Skdldborg, 1987).

Laurie K. Lewis (2011), docent i kommunikation, har tagit fram en teori som bland annat
hjalper en att skapa forstaelse for hur organisationer introducerar férandringar. Forandringar
som kan paverka hur medarbetare mar, hur de relaterar sig sjalva med organisationen och pa
vilket sétt de kan ge och ta till sig organisationsforandringen (Se vidare avsnitt 3.2.1). | var
studie har stravan varit att na en forstaelse for multifunktionella organisationer i férandring,
varvid vi har tillampat Lewis (2011) intressentmodell. Detta har vi gjort genom att undersoka
Helsingborgs stad som fallorganisation, dar vi mer specifikt har inriktat oss pa en férandring
inom kommunikations- och informationsverksamheten. I studien har vi utgatt fran att den cen-
trala kommunikationsavdelningen leder forandringen och ddrmed kan betraktas som imple-
menterare. Vi har vidare gjort ett medvetet val att fokusera pa personer med nagon uttalad
kommunikatorsroll i nagon av organisationens 6vriga forvaltningar. Detta da vi betraktar dem
som en gemensam intressentgrupp i férandringen. I ndstkommande avsnitt presenteras en nar-
mare beskrivning av fallorganisationen och den fordndring som undersokts. Darefter en redo-

gorelse for studiens syfte och fragestallningar.



1.2 Fallorganisation: Helsingborgs stad
Helsingborgs stads dvergripande ansvarsomrade innefattas av kommunstyrelsen, namnder, for-
valtningar samt helagda bolag (Sa styrs Helsingborg, 2015). I denna studie har vi uteslutande
fokuserat pa forvaltningarna. Vi har narmare utgatt fran kommunikationsavdelningen pa stads-
ledningsforvaltningen och dess uppdrag att ”leda, utveckla och samordna kommunens kom-
munikations- och informationsverksamhet” (Helsingborgs stad, 2015). Hadanefter benamnd
som kommunikationsverksamheten. Den forandring som belyses i studien handlar om ett for-
andrat mandat och en ny riktning for kommunikationsarbetet som féljde i samband med att en
ny kommunikationsdirektor tillsattes att leda den centrala kommunikationsavdelningen 2013
(Mynewsdesk, 2013). Genomgaende i studien har vi beskrivit och utgatt fran att forandringar
har blivit ett maste for organisationers existens (Bakka m.fl., 2011; Elving, 2005; Lewis, 2011;
Saruhan, 2014). Ett krav vi &ven upplever i studiens fallorganisation, déar vi betraktar imple-
menteringen av den nya kommunikationsavdelningen samt ny kommunikationsdirektér, som
en del i ett storre forandringsarbete i organisationen (se vidare kapitel 5.1).

| studien har vi utgatt fran ett processperspektiv pa forandring, dar vi ser att implemente-
ringen av den nya avdelningen och tillsattandet av en ny kommunikationsdirektor kan beskri-
vas genom flera parallella processer. | samband med skapandet av den nya kommunikations-
avdelningen skedde en omorganisering. Denna innebar att en del av de personer som tidigare
arbetat pa kommunikationsavdelningen forflyttades till andra delar av den centrala kommuni-
kationsverksamheten. Kommunikationsavdelningen andrade ocksa karaktar, da den i samband
med omorganiseringen fick flera nya uppdrag med ett annat fokus an vad den tidigare avdel-
ningen hade haft. I kommunikationsavdelningens verksamhetsplan for 2015-2017 (Oppna
Helsingborg, 2015) beskrivs nd&rmare den nya riktningen varvid avdelningen beskrivs ha sex
overgripande uppdrag: vara drivande i forandringsresan mot Helsingborg 2035, att Oka
Helsingborgs attraktionskraft, ansvara for stadens kommunikationsprocesser, utveckla motes-
platser och plattformar, vara drivande i Internet forst och ge saval strategiskt som operativt stod
till verksamheten. Da avdelningen andrat karaktéar och riktning har aven personer i nya roller

tillkommit pa kommunikationsavdelningen.

1.3 Syfte och fragestéllningar

Vart syfte har varit att undersdka hur kommunikatorer upplever forandringsprocesser gallande
hur Helsingborgs stads kommunikationsverksamhet bedrivs i praktiken. Genom att applicera
intressentmodellen har vi undersokt relationen mellan implementerare och intressenter, varige-

nom vi har amnat att fordjupa forskningens forstaelse om multifunktionella organisationer i
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forandring. Studiens syfte har konkretiserats i tva 6vergripande fragestallningar vilka present-

eras har nedan:

e Hur upplever kommunikatorerna att forandringen bedrivs i studiens fallorganisation ut-
ifran respektive roll?
o Vilken syn finns hos implementerarna géllande deras roll i férandringen?
o Hur upplever intressenterna att implementerarna bedriver och kommunicerar-
forandringen?
e Vilka forvéantningar finns hos kommunikatérerna i organisationen gallande kommuni-

kationsverksamhetens arbete och riktning?

1.4 Disposition

Studien &r uppdelad i sex avsnitt: inledning, tidigare forskning, teoretisk referensram, metod,
analys samt diskussion och slutsatser. | det inledande avsnittet introduceras det valda forsk-
ningsomradet: organisationsforandringar, med inriktning mot multifunktionella organisationer
i férandring. Vidare foljer en redogorelse av studiens fallorganisation och narmare den férénd-
ring som har undersokts utifran studiens syfte och fragestallningar, vilka beskrivs darefter. |
det andra avsnittet presenteras tidigare forskning, vilket gors utifran vetenskapliga studier. |
den teoretiska referensramen beskrivs de teorier och begrepp som valts for att kontextualisera
det empiriskt insamlade materialet. | metodavsnittet presenteras vidare studiens vetenskapsteo-
retiska ansats, val av metod och genomforande. Dartill fors en diskussion kring studiens till-
forlitlighet. | nastkommande avsnitt analyseras studiens empiriska material utifran den teore-
tiska referensramen. | studiens sista avsnitt, diskussion och slutsatser, sammanfattas studiens
resultat utifran syfte och fragestallningar. Avslutningsvis fors reflektioner kring forskningspro-

cessen samt vidare forskning.

1.5 Avgransning

| studien har vi undersokt en offentlig organisation i Sverige, vilket har gjorts utifran en till-
lampning av intressentmodellen. Mer specifikt har vi koncentrerat oss pa den centrala kommu-
nikationsavdelningen som implementerare och kommunikatorer i forvaltningarna som intres-
senter (Lewis, 2011). Det hade varit intressant att studera fallorganisationen ur ett storre per-
spektiv, men utifran studiens begransade omfattning har vi sett behovet av att begransa urvalet.
Vi ar inforstadda med att intressentmodellen hade kunnat appliceras pa manga olika satt, inte

minst med hansyn till att studien har genomforts i en multifunktionell organisation med flera



olika verksamhetsomraden och hierarkiska nivaer. Intressentmodellen hade exempelvis kunnat
appliceras enbart pa den centrala kommunikationsavdelningen, dd kommunikationsdirektoren
i sin roll hade kunnat betraktas som implementerare och medarbetarna pa avdelningen som
intressenter i forandringen. Vi menar att den tilldmpning av intressentmodellen som gjorts i
denna studie har en hogre relevans, da stravan har varit att fordjupa forskningens forstaelse om

multifunktionella organisationer i férandring.



2. Tidigare forskning

| detta avsnitt presenteras fyra olika studier. Dessa ar valda utifran kriterierna att det ska
handla om organisationsforandringar/forandringsprocesser i stora organisationer i kombinat-

ion med offentlig organisation eller/och att det &r en svensk organisation.

For snart tva decennier sedan, ar 1997, skrev doktoranden Elinor Edvardsson Stiwne en studie
under rubriken: Forandringsprocesser i kommunala organisationer; en studie av organisering
och meningsskapande i tva forvaltningar. I studien inriktade sig Stiwne (1997) pa planerings-
fasen i en planerad forandring. Studien visar pa att det under planeringsfasen skapas oro och
turbulens i organisationer, varvid osékerheten handlar om hur olika verksamheter och grupper
ska definieras, varderas och positioneras i den nya organisationen. Utifran de resultat som kom
fram konstaterar Stiwne (1997) att det som sker i en organisation under en planeringsfas enga-
gerar manga fler an cheferna. | studien pavisas vidare att planeringsfasen upplevdes olika hos
olika grupper och déarigenom att tids- och rumsdimensioner ar betydelsefulla i forskning om
forandringsprocesser. Forskaren har med sin studie bidragit till att fokusera betydelsen av
social paverkan och identitetsskapande i forandringsprocesser i kommunala organisationer.
Identitetsskapande, meningsskapande och organisering &r dmsesidiga, reflexiva sociala proces-
ser som mojliggors och begrénsas av de organisatoriska strukturerna. Nér de formella och fy-
siska strukturerna ar i forandring sa utgor de ideologiska strukturerna stabiliteten, det som hal-
ler ssmman organisationen och darfor far dessa sérskilt stor betydelse. I studien blir det tydligt
hur organisationens ideologi och kultur gestaltas och aterskapas i konkreta situationer vilket
paverkar identiteterna. Tillhérighet och granser har viktig symbolisk betydelse for forestall-
ningarna om hur en sjalv och andra varderas i organisationen. Nar resurser ar begransade och
man upplever konkurrens mellan grupper forstarks identifikationen med den egna gruppen och
avstandet eller klyftan till andra vidgas (Stiwne, 1997).

Ar 2003 publicerades den vetenskapliga artikeln: Change management: the role of internal
communication and employee development, skriven av Tony Proctor och loanna Doukakis. |
artikeln beskrivs hur en ledning i en stor offentlig organisation lagger fram férandringar genom
mellanchefer pa flera hierarkiska nivaer. Forandringen som lyfts i fallorganisationen &r en
strukturforandring, som skedde da organisationen behévde gora en budgetnedskarning. Studien
tar upp de svarigheter som vécktes i den offentliga organisationen da forandringen skulle ledas.
Efter nedskérningen anlitade ledningen konsulter for att undersdka hur medarbetarna upplevde

sin arbetsplats. Det visade sig att medarbetarna gillade sitt arbete och att de ville erbjuda en



hog service-niva och att andra skulle lita pa dem. Men pa grund av férandringen och nedskar-
ningarna var medarbetarna nu osakra, kande sig pressade och underskattade. Forandringen
skapade en kultur av radsla inom organisationen och folk var radda att de var nésta pa listan att
behova sluta. Proctor och Doukakis (2003) menar att det vid forandringar ar vanligt med mot-
stand, i synnerhet fran de som paverkas av forandringen pa ett negativt satt. Vidare menar
forskarna att motstand skapas da manniskor kanner att de inte har kontroll och kan paverka det

som sker:

People like to feel that they are in control of what is happening to them and the more that
change is imposed from the outside by others the more they will see it as something to feel
threatened about and the more they will resist it (Proctor & Doukakis, 2003:268).

Proctor och Doukakis (2003) studie visar att en av de huvudsakliga faktorerna for de negativa
kanslorna var dalig kommunikation kring forandringen. Medarbetarna kande varken att led-
ningen hade en tydlig vision eller att kommunikationen var dppen eller arlig. | fallorganisat-
ionen menar forskarna att problemet uppkom da mellancheferna var daligt férbereda for att ta
rollen som forandringsformedlare. Studien visar vidare att det vid férandringar ar viktigt med
fortroende inom organisationen. Nar man inte har fortroendet for nagon skapas det latt miss-
forstand da man antar istallet for att ta reda pa ratt information. Proctor och Doukakis (2003)
menar vidare att det finns ett ansvar hos de som har makt da de har befogenheten att agera,
vilket ar en motiverande faktor for att f& manniskor engagerade for det de gor. Makt handlar
om att kommunicera, erkdnnande och motivation och att vaga lata medarbetarna gora fel. “The
key to effecting change is to involve people in the process early, to consult with them and to
get them to take ownership of the new ideas that are to be introduced for themselves” (Proctor
& Doukakis, 2003:275).

Tre ar senare, ar 2006, publicerade Emmanuel Josserand, Stephen Teo och Stewart Clegg
den vetenskapliga artikeln: From bureaucratic to post-bureaucratic: the difficulties of transi-
tion. I denna studie har forskarna undersokt svéarigheterna med “renoveringar” av stora kom-
plexa organisationer. | studien undersoktes en renovering géllande en organisations HR-verk-
samhet dar stravan var att ga fran byrakratisk struktur, en struktur dar ledningen ar i fokus och
man utgar fran vad de tycker och tanker, till post-byrakratisk struktur dar organisationer lyfter
medarbetarna och 6ppnar upp for stérre inflytande fran dem. Forskarna beskriver att det vid
forandringar krévs att mindre grupper inom en organisation anpassar eller forandrar sina roller,
vilket innebar att det kan finnas behov av att utveckla den egna kunskapen. Vidare menar de

att utmaningen med att skapa nya roller nér det tillkommer en ny avdelning &r att det sker
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rollkonflikter mellan den nya och tidigare avdelningen. | fallorganisation visade det sig vara
svért for medarbetarna att slippa den forforstielse som fanns sedan tidigare och “bdrja om fran
nytt” dé de girna holl fast vid den tidigare bilden av HR-verksamheten. | studien framkom det
att dven denna organisation hade brister i kommunikationen géllande forandringen och den
strategiska riktningen. Studien visade ocksa att da mellancheferna, som var ansvariga for att
driva forandringen, inte hade fortroende fran medarbetarna och forstaelse for HR-rollen skap-
ades ytterligare svarigheter med 6vergangen (Josserand, Teo & Clegg, 2006).

Ar 2006 publicerade Sara von Platen studien: Internkommunikation och meningsskapande.
Studien utgar fran SVT som fallorganisation, dar syftet narmare var att undersoka hur chefer
och foéretagsledning hanterade och utformade den interna kommunikationen vid en storre stra-
tegisk forandring. Studien lyfter fram tva dilemman, vilka beror internkommunikation och me-
ningsskapande i organisationer. VVon Platen (2006) menar att manga faktorer spelar in vid en
forandringsprocess, dar kommunikation bor betraktas som en del. Forskaren menar att det i
fallorganisationen fanns forum och kanaler men att de inte anvandes i 6nskvérd utstrackning
samt att ansvarsfordelningen, det vill s&ga vem som skulle hantera dessa, var otydliga. | studien
beskrivs transmissionsmodellen, dér Von Platen (2006) menar att den interna kommunikat-
ionen hanteras som en enkel forflyttning av information. I studien framkom det att det inte forts
nagon dialog, varefter medarbetarna inte kande sig delaktiga i forandringsarbetet. Studien visar
ocksa att nar man inte har koll pa vad som hander sa skapar man sin egen verklighet, dar de
egna tolkningarna blir framtradande. | studien utgar Von Platen (2006) fran teorier som menar
att information inte ar en tillracklig forutsattning for forstaelse. Den interna kommunikationen
ar viktig for att skapa engagemang och forstaelse fran medarbetarna, men den ar inte avgo-
rande. Intressekonflikter och sociokognitiva aspekter har déartill betydelse for hur man upplever
forandringar. Samtidigt tydliggdr Von Platen (2006) att ssmre kommunikation ger storre ut-
rymme for egna tolkningar vilket motverkar den gemensamma tolkningen och kan forsvara
implementeringen av en forandring.

Med denna studie &mnar vi att fordjupa forskningen forstaelsen av multifunktionella (och
offentliga) organisationer i férandring. Detta da vi utifran s6kning av tidigare forskning och

dessa studier har insett att det frdmst finns forskning om forandringar i privata organisationer.



3. Teoretisk referensram

Inledningsvis presenteras organisationsteori som begrepp, vilket handlar om att forklara hur
organisationer kan forstas. Sedan presenteras begreppen struktur, kultur och process. Darefter
foljer en fordjupning i organisationsforandring, varvid vi gar igenom: skilda synsatt pa for-
andring, olika former av férandring, motstand och strategier for forandringar samt rollsékning

vid forandringar.

3.1 Organisationer
For att kunna forsta organisationsteorier ar det viktigt att forst forsta vad en organisation ar
(Bakka m.fl., 2011). En organisation bestar av mal, manniskor, struktur, aktivitet och kultur
(Abrahamsson & Andersen 2005). Vidare kdnnetecknas organisationer genom “arbetsdelning
och en administrativ apparat som med olika regler, varderingar och avtal som grund forsoker
sakra koordinering, kontinuitet och maluppfyllelse” (Bakka m.fl. 2011:18). En organisation
kan saledes inte drivas av en enskild person da den har mal som endast kan uppnas av en grupps
gemensamma arbete (Abrahamsson & Andersen 2005; Bakka m.fl., 2011).

Organisationer brukar delas in i offentliga organisationer, vilka aven kallas for institutioner
och ambetsverk, och privata organisationer som &aven kallas for foretag (Bakka m.fl., 2011).
Denna studie tar avstamp i den offentliga sektorn och darfér kommer vi enbart kommer att
beskriva k&nnetecken for offentliga organisationer. Det finns tre kdnnetecken, varvid det forsta
ar att organisationen har en folkvald ledning. Ledningen har ett ansvar infér medborgarna, som
demokratiskt rostat fram ledningen. Detta kréaver att det finns en éppenhet och likabehandling
da organisationens funktion &r att arbeta for bade enskilda individer och samhaéllet i stort. Det
andra kannetecknet &r att offentliga organisationer ar multifunktionella, da det finns en kombi-
nation av manga olika styrformer, till exempel tjanstemannastyre och majoritetsstyre. Saledes
innebar det att organisationen maste ta hansyn till olika aspekter i deras arbete, oberoende i
vilken position och verksamhet arbetet sker. Detta i sin tur gor det svart att gora alla tillfreds-
stéllda i organisationen eftersom det ar flera olika aktorer inblandade, samtidigt som det skapas
flexibilitet, inflytande och godtycklighet for de anstéllda. Vi kan hdrmed konstatera att offent-
liga organisationer &r multifunktionella vilket innebar att de behdver hantera varierande och
motstridiga krav. Det sista kdnnetecknet for offentliga organisationer ar att de inte bedriver sin
verksamhet pa en ekonomisk marknad med fri konkurrens sdsom privata organisationer gor
(Christensen m.fl. 2005).



3.1.1 Struktur

Alla organisationer har nagon form av struktur vilket ar ett maste for att verksamheten ska
hallas levande (Cheney m.fl., 2010). Struktur stir for "hur arbetet har arrangerats och fordelats
mellan de personer som arbetar i organisationerna” och kan éven beskrivas i enlighet med me-
taforen: “organisationens skelett” (Abrahamsson & Andersen, 2005:60;75). Fil. Dr Stephen P.
Robbins (1990) menar att organisationsstrukturer har tre huvudbestandsdelar: komplexitet, for-
malisering och centralisering.

Komplexitet kan beskrivas genom graden av differentiering inom organisationen, ju mer
specialiserat och flera hierarkinivaer det finns desto mer komplex ar organisationen (Robbins,
1990). Vidare lyfts det inom organisationsteori att storre organisationer tenderar att vara kom-
plexa da det & manga olika enheter som &r sammankopplade pd manga olika sétt. Om en or-
ganisation ar komplex menar Robbins (1990) att kommunikation &r ett sarskilt viktigt verktyg
i stravan efter att uppna en effektiv organisation.

En organisations formalisering bestams utifrdn hur mycket organisationen forlitar sig pa
regler och procedurer for att styra medarbetarnas beteende (Robbins, 1990). En formell orga-
nisation bestar av en uppsattning regler och fasta rutiner. Inom mer informella organisationer
beskrivs medarbetarna vara mer flexibla och inte bundna till regler i samma utstrackning (Grey,
2009). Grey (2009:61) ar emellertid av uppfattningen att organisationer inte enbart ar formella

eller informella;

Den formella organisationen ar inte frikopplad fran den informella organisationen och de
utgor inte tva separata sfarer; de ar émsesidigt beroende av och en forutséttning for
varandra. Den ena kan inte existera utan den andra och det satt pa vilket den ena &ar beskaf-

fad kommer alltid att paverka den andra.

Den tredje komponenten &r centralisering, vilken kan beskrivas som det beslutsfattande organet
i en organisation (Robbins, 1990). N&r en organisation &r centraliserad sker beslutsfattandet i
de hogsta nivaerna av ledningen. Motsvarande innebar decentralisering att beslutsfattandet sker
i lagre nivaer av en organisation (Schilling, 2008). Seeds och Khade (2008) menar att det finns
ett tredje alternativ: hybrid, som enligt dem ar en efterstrdvansvéard kombination av centrali-
sering och decentralisering. Inom forskningen finns det en diskussion om vilket av de tre alter-
nativen som ar det basta. Seeds och Khade (2008) anser att alla tre alternativ har sina for- och
nackdelar men tror att organisationer i framtiden generellt satt kommer vara decentraliserade.

Vilket &r ett monster som kan ses i studiens fallorganisation. Abrahamsson och Andersen
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(2005) havdar dock att organisationer aldrig kan ha en struktur helt utan nagra hierarkiska ni-
vaer da det i en organisation alltid kommer vara nagon som har mer ansvar, inflytande och

makt 6ver nagon annan.

3.1.2 Kultur

| tidigare avsnitt framkom det att offentliga organisationer kan beskrivas som komplexa och
multifunktionella. Detta innebdr bland annat att organisationerna ar uppdelade, som i studiens
fallorganisation dar det finns olika férvaltningar, inom vilka det finns avdelningar, enheter och
sa vidare. Flera forskare menar att det inte ar ovanligt att varje “’del” har arbetat fram och ut-
vecklat sin egen kultur utifran den kultur som rader i en organisation som helhet. (Abrahamsson
& Andersen, 2005; Bakka m.fl. 2011; Cheney m.fl. 2011). Organisationskultur kan beskrivas
som “ndgot som sitter i vdggarna” och som tar tid att lara sig och komma in i (Christensen m.fl.
2005). En av anledningarna till att det tar tid att lara sig och ta till sig en ny kultur &r da kulturen
kan betraktas som en organisations gemensamt uppsatta varderingar (Grey, 2009). Alvesson
(2002) beskriver kultur som en central del i organisationer, sarskilt i de fall dar stréavan &r att
soka forstaelse for beteenden, sociala tillstallningar, institutioner och processer.

3.1.3 Process
Flera forskare menar att strukturen ar ett maste for att kunna beskriva hur och vad processer &r
i en organisation (Alvesson & Sveningsson, 2007; Cheney m.fl. 2011; Christensen m.fl. 2005).
Vi har i denna studie utgatt frdn Bakka, Fivedals och Lindqvist (2011) och deras syn, vilka
forutom strukturen lyfter fram kulturen som en viktig aspekt i strdvan efter att beskriva de
processer som sker i en organisation. Narmare menar de att struktur och kultur anvands som
hjalpmedel for att forsta processerna i organisationer. Forskarna menar vidare att: “det ir de
direkta processerna - arbetet och véxelspelet (interaktionen) som utgér organisationens egent-
liga livsfunktioner” (ibid, 2011:33).

| detta avsnitt har vi presenterat vad en organisation &ar for nagot, en samlingsplats dar en
grupp manniskor arbetar for gemensamma mal. Déarefter presenterade vi en specifik typ av
organisationer, offentliga organisationer dar vi presenterade tre kdnnetecken varav en av dem
ar att offentliga organisationer ar multifunktionella vilket innebdr att arbetsuppgifterna kan vara
valdigt varierande och motstridiga da medarbetarna maste anpassa sig efter ett flertal aktorer.
| studien har vi undersokt en férandring, vilken vi ser kan forklaras genom flera parallella for-
andringsprocesser. For att kunna forsta och forklara processer behover vi dven kanna till vad
kultur och struktur ar for nagot. | denna stravan beskrev vi forst vad struktur ar genom att

presentera dess tre huvudbestandsdelar; komplexitet, formalisering och centralisering. Sedan
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beskrev vi begreppet kultur, vilket bland annat handlar om en organisations vérderingar och
normer. Slutligen beskrev vi begreppet process, vilket gjordes valdigt kortfattat. Detta da vi
héarnast kommer att vidareutveckla och fordjupa oss i &mnet organisationsforandringar, vilka
till stor del handlar om processer som sker i organisationer.

3.2 Organisationsférandring

3.2.1 Intressentmodellen
Vi har tidigare ndmnt att vi i studien tillampat intressentmodellen, en teori som &r framtagen

av Lewis (2011). Teorin ar baserad pa organisationens intressenter, bade interna och externa,
och beskriver hur organisationer kartlagger potentiella intressenter och bestammer hur relat-
ionerna med dessa hanteras vid forandringar. | intressentmodellen talas det om olika typer av
intressenter vid forandringar. Det finns bland annat implementeraren, som kan beskrivas som
huvudaktor i organisationsforandringar. Implementeraren har en formell roll och har som upp-
gift att kommunicera om férandringen for och med intressenterna. Sedan finns det de som de-
finieras som intressenter i intressentmodellen och det ar de som pa nagot sétt tar del av forand-
ringen (Lewis, 2011). Intressenterna kan mycket forenklat forklaras som mottagare av den "far-
diga” forandringen. Trots detta bor man ta hansyn till intressenterna da de har vérdefulla insik-
ter och perspektiv som bor beaktas, vilket innebér att forandringar bér ske genom férhandlande
mellan intressenterna och implementerarna (Lewis, 2011). | denna studie har vi som tidigare
namnt valt att endast undersoka en av intressenterna, vilket &r kommunikattrerna i férvaltning-
arna. Vidare har vi applicerat rollen som implementerare pa hela kommunikationsavdelningen

i fallorganisationen, dar kommunikationsdirektdren star som ytterst ansvarig.

3.2.2 Syn pa férandring

Organisationsteoretikern Mary Jo Hatch (1997) beskriver att de flesta fallstudier och teoretiska
diskussioner om organisationsférandringar har genomforts inom den tradition som socialpsy-
kologen Kurt Lewins modell for organisationsférandring bidrog till att skapa. Modellen skild-
rar forédndring i tre steg: upptining, forandring eller rorelse och slutligen nedfrysning (Hatch,
1997). Upptiningsfasen innebér att organisationen forbereder for en forandring, dar det enligt
Lewin (1951) handlar om att skapa en forstaelse hos medarbetarna gallande syftet med forand-
ringen. Forskaren (1951) beskriver vidare att upptiningsfasen kan vara problematisk pa sa satt
att den handlar om att hantera redan etablerade vanor, beteenden och eventuella fordomar. En

viktig komponent beskrivs darfor vara att arbeta med motivation som verktyg och dérigenom
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fa medarbetarna att kanna for forandringen och bli villiga att ta till sig det nya. Efter uppti-
ningsfasen foljer sjalva forandringsfasen, dér det centrala kretsar kring att forma nya attityder
och beteenden. Det tredje och sista steget i en férandring handlar om att de forandrade beteen-
dena, attityderna och strukturerna ska stabiliseras, sa kallad nedfrysningsfasen (Lewin, 1951).

Hatch (1997) beskriver Lewins modell for organisationsférandring och de tre faserna narmare:

Forandring ar resultatet av storningar i det kraftfalt som uppratthaller organisationens sta-
bilitet. Nar de krafter som understddjer forandringen &r starkare &n de krafter som motver-
kar den, kommer organisationen att forflytta sig fran ett tillstand till ett annat. Vid en pla-
nerad forandring kan rorelsen framkallas genom upptining av det gamla jamviktstillstandet

och en nedfrysning av ett nytt jamviktstillstand. (Hatch, 1997:386).

Harvey och Broyles (2010) beskriver utifran Lewin (1951) att det finns tva krafter géllande
forandringar, vilka handlar om att driva framat eller att halla tillbaka. Harvey och Broyles
(2010) menar att det ar onaturligt att inte kanna motstand mot férandringar, dar en central fraga
ar hur man sjalv som individ I6nas av forandringen. Utifran Lewin (1951) menar Harvey och
Broyles att det finns tva satt att fa till en férandring, antingen att 6ka de drivande krafterna eller
att minska de krafter som haller tillbaka. De foresprakar det forstnamnda men lyfter samtidigt
fram att mer tryck pa de drivande krafterna kan utmynna i storre motstand fran de som haller
tillbaka. Har menar Harvey och Broyles (2010) att det &r av stor vikt att diagnostisera vad
motstandet handlar om.

Lewins (1951) modell for organisationsforandring har kritiserats, bland annat av Lewis
(2011) som menar att modellen ger en forenklad syn pa forandringsprocesser. Lewis (2011) ar
bland annat av uppfattningen att det alltid finns en dialektik, det vill saga ett spanningsforhal-
lande, mellan férandring och stabilitet. Utifran ett dialektiskt forhallningssatt behéver motstand
nodvandigtvis inte handla om att en person ar emot en forandring, da det ar fullt mojligt att
kanna oro pa grund av lag niva eller franvaro av stabilitet, samtidigt som det kan finnas en
onskan om forandring (Lewis, 2011). Kotter och Schlesinger (2008) menar att motstand &ven
kan vara bra da de kan ses som forslag pa hur forandring kan ske. Pa sa satt kan det vara sa att
det inte &r forandringen i sig som &r problematiskt, utan snarare hur den hanteras och kommu-
niceras. Weick och Quinns (1999) menar att férandringar inte har en borjan da det inte finns
nagot slut. Den stora utmaningen med standiga forandringar &r att fa alla att acceptera omstall-
ningarna for att kunna utveckla organisationen (Weick & Quinn, 1999). | studien delar vi
Weick och Quinns (1999) synsétt pa forandring da vi ser att férandring i organisationer handlar

om standigt pagaende processer som gar in och avldser varandra. | nasta avsnitt kommer vi
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beskriva ett par olika former av forandringar, vilka har valts utifran de férandringsprocesser

som vi har identifierat i studiens fallorganisation.

3.2.3 Former av forandringar

Organisationsforandringar kan delas in i olika former. Daribland kan de kategoriseras utifran
olika kriterier, sasom storlek, om de &r planerade/oplanerade, om det &r en kultur- eller moj-
ligtvis strukturforandring (Lewis, 2011; Robbins, 1990). Med utgangspunkt i den empiri vi har
fatt fram i studien har vi i detta avsnitt valt att presentera planerade forandringar och struktur-
forandringar. 1 avsnitt 3.1.3 Kultur beskriver vi dven kort om kulturférandringar, vilka ocksa
har framkommit i empirin.

Malet med planerade forandringar ar att behalla aktuella och praktiska organisationer
(Robbins, 1990). Planerade forandringar sker oftast da ett problem uppstar alternativt nar en
eller flera personer vill forandra organisationen. Dessa forandringar bestar av planerade aktivi-
teter som ska leda till ett mal, vilket exempelvis kan handla om en ny struktur (Jacobsen, 2005).
Vid strukturférandringar som innebdr att organisationen gar fran en hierarkisk struktur till en
mer grupp-dynamisk struktur kravs talamod, inte minst med hansyn till att strukturer ofta ar
djupt rotade hos medarbetarna (Seeds & Khade, 2008; Lewis, 2011). Wallander (2002, refere-
rad av Alvesson & Svenningsson, 2007) ar av samma uppfattning och konstaterar att férand-
ringar ofta forstor det komplicerade néatverk av relationer som bygger upp en organisation, och
att det kan drgja lange innan det skapas ett nyit.

3.2.4 Motstand och strategier for organisationsférandringar

Inom forandringar betraktas de operativa och ekonomiska komponenterna som en sjélvklarhet,
medan en tredje viktig komponent tenderar att gldmmas bort, kommunikation (Barret, 2002).
Det har visat sig att en av de frdmsta faktorerna till att planerade organisationsférandringar
tenderar till att misslyckas ar just pa grund av otillracklig internkommunikation (Johansson &
Heide, 2008). Bristfallig kommunikation vid forandringar har en tendens till att skapa motstand
fran de anstallda, vilket ar ett av organisationsforandringarnas storsta problem som maste be-
k&mpas (Saruhan, 2014). En annan anledning till att den interna kommunikationen bor lyftas

fram &r:

N&r medarbetarna inte far tillrackligt med information om vad som ar pa gang forsoker de
sjalva komma fram till en realistisk bild av det som hander. Nar olika pusselbitar l4ggs ihop
kan tolkningarna skilja sig mycket at. Det blir l4tt sa att felaktiga rykten sprids. (Johansson
& Heide 2008:25)
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Barret (2002) lyfter fram hur viktigt det & med tydlig och fortroendegivande kommunikation
vid en forandring. Den fortroendegivande kommunikationen handlar bland annat om att ge
relevant information och inte undanhalla nagot viktigt nar det efterfragas, fa kanna tillit och att
det som har sagts halls. Vid otydlig kommunikation och da vi alla tolkar allting pa olika sétt ar
det latt att det skapas missforstand (Johansson & Heide, 2008). Kotter och Schlesinger (2008)
menar att det trots denna kunskap ar fa chefer som tar sig tiden att forklara och ga genom
processen med sina medarbetare for att forsoka fa bort motstandet som annars kan leda till
storre problem. Kotter och Schlesinger (2008) presenterar olika strategier som kan anvéandas
for att motverka motstand vid forandringar. Vilken strategi som ar bést beror pa vilken typ av
forandring det ar och vilken form av motstand férandringen bemater (ibid, 2008). En av de
strategier som Kotter och Schlesinger (2008) lyfter fram handlar om att utbilda och kommuni-
cera med medarbetarna och informera dem om vad som kommer att hédnda. Alvesson och Sven-
ningsson (2007) beskriver vidare att man fran ledningens sida kan anvéanda olika tekniker for
att minska motstandet, till exempel att lata organisationens medlemmar vara med i planeringen
av forandringen, vara allmént 6ppen for delaktighet, forsoka minska otryggheten genom in-
formation och uppmuntra till experimenterande. Kotter och Schlesinger (2008) betonar dock
att motstand kan vara bra, exempelvis om det hanteras konstruktivt genom att bjuda in och

valkomna forslag pa hur en forandring kan ske.

3.2.5 Att hitta sin roll vid férandringar
Roller ar uppséattningar av beteenden som andra forvantar sig av individer i speciella samman-
hang. Alla positioner i en organisation ar associerade med vissa roller och arbete som speglar
de forvantningar kring positionens bidrag till operativa uppgifter och mal (Merton, 1957). De
forvantningar som finns kring roller utvecklas av ett dmsesidigt beteende och forvantningar
som sker i ett socialt samspel (Biddle, 1979 refererad i Floyd & Lane, 2000). Miller, Johnsons
och Grau (1994) menar att medarbetare som kanner osdkerhet kring roller kan fa en annan
attityd gentemot organisationsforandringar. Medarbetarnas osakerhet beror oftast pa att de inte
ar tillrackligt informerade kring deras och andras nya roller. Forskarna menar pa att alla kanner
nagon grad av oro vid forandringar men att oron inte beh6ver vara negativ. Att kanna lite oro
kan vara fordelaktigt da det motiverar medarbetarna att utvecklas, utan nagon oro alls finns det
en risk att man tar fordndringen for Itt och inte utvecklas i takt med fordndringen (Miller m.fl.
1994).

I avsnittet kring organisationsforandring presenterade vi forst intressentmodellen, vilken vi

har tillampat genomgaende i studien da vi undersokt relationen mellan implementerare och
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intressenter i en férandring. Déarefter presenterades olika synsatt pa forandring, varvid vi lyfte
fram att vi i studien utgatt fran att forandring ar nagonting som sker standigt och darmed kan
beskrivas genom olika processer. Vidare beskrevs olika former av férandringar, dar vi utifran
studiens fallstudie lyfte fram planerade- och strukturférandringar. Dartill beskrevs att otillrack-
lig information och kommunikation vid forandring tenderar att bemotas av motstand och oro.
Samtidigt lyfte vi fram att det kan vara bra med lite motstand och oro da det motiverar och

engagerar medarbetare till att utvecklas.
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4. Metod

| detta avsnitt redogors hur vi metodologiskt har gatt tillvaga. Inledningsvis beskrivs studiens
vetenskapsteoretiska ansats, dar vi utgar ifran ett hermeneutiskt perspektiv. Darefter beskrivs
den kvalitativa metoden och mer specifikt den kvalitativa fallstudien. Vidare behandlas in-
samlingsmetod for empiriskt material, dar vi har genomfort 11 kvalitativa intervjuer. Darefter
foljer en redogorelse kring urval samt genomforande av den empiriska insamlingen. Sedan
presenteras val av analysmetod och avslutningsvis férs en diskussion kring metodval och stu-

diens tillforlitlighet.

4.1 Vetenskapsteoretisk ansats
Vid uppsatsskrivande ar det viktigt att forfattarna ar medvetna om att synen pa vérlden (onto-
logi) och hur vi nar kunskap om denna (epistemologi) ar avgorande for resultatet (Merriam,
1994; Akerstrém, 2014). | vér studie har vi utgatt fran ett hermeneutiskt perspektiv, dar stravan
ar att fa forstaelse for hur manniskor uppfattar varlden (Hartman, 2004). Narmare har vi influ-
erats av den tyske filosofen Hans-Georg Gadamer (1900-2002), som menar att all kunskap
beror pa tolkning, oavsett om det géller vardagskunskap eller vetenskaplig kunskapsbildning.
Birkler (2008) menar att de hermeneutiska principerna med fordel kan anvandas som utgangs-
punkt i forskningsprojekt for den metod som ska anvéandas i undersékningen. En av de mest
vasentliga av dessa principer ar att forstaelse av nagonting alltid baseras pa det som man har
med sig sedan tidigare.

Vi som uppsatsforfattare gick in i studien med likvérdiga kunskaper gallande det utvalda
teoretiska féltet. Da den ena uppsatsforfattaren arbetar inom studiens valda fallorganisation
gick hon in med mer kunskap om organisationen och dess arbete. FOr ndrmare beskrivning

kring hur vi har hanterat var forstaelse som uppsatsforfattare se avsnitt: 4.4, metodreflektion.

4.2 Kvalitativ metod

Med grund i det hermeneutiska perspektivet har vi utfort en kvalitativ studie, vilken handlar
om att soka forstaelse for inneborden av ett fenomen (Merriam, 1994). Den forstaelse vi har
sOkt i denna studie har handlat om multifunktionella organisationer i for&ndring, dar vi har
upplevt ett behov av ytterligare forskning. Var studie har praglats av en induktiv logik, dar
analyser och slutsatser skett I6pande och grundats i de beldgg som samlats in (Denscombe,
2013). Med studien har vi amnat fa en bild av olika gruppers upplevelser kring forandringspro-
cesser och hur de bedrivs i praktiken och utifran denna stravan har vi tagit del av ett fall i

praktiken, det Bryman (2012) bendmner som en fallstudie. Valet att gora en fallstudie stods av
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Patel och Davidson (2011), vilka beskriver att fallstudier ofta kommer till anvéandning nar man
vill studera processer och forandringar. Heide och Simonsson (2014) beskriver fallstudien vi-

dare:

Inom ramen for en fallstudie studerar man vanligtvis olika grupper som har olika bilder och
forestallningar, och det intressanta &r da inte att faststalla vems verklighet som ar den rétta,
utan just att visa pa varierande och ibland motsagelsefulla verkligheter (Heide & Simonsson
2014:219-220).

4.2.1 Intervjuer

| studien har vi utgatt fran kvalitativa intervjuer, vilka Patel och Davidson (2011) beskriver
gors i stravan att upptacka och identifiera egenskaper och beskaffenheten hos nagonting. Da
studiens syfte har varit att undersdka hur kommunikatdérer upplever fordndringsprocesser ser
vi att den kvalitativa intervjun som metod har kunnat tillféra en djupare forstaelse hos varje
enskild intervjuperson. En kvalitativ intervju kan vidare vara mer eller mindre strukturerad
(Patel & Davidson, 2011, Ryen, 2004). | studien har vi utgatt fran semistrukturerade intervjuer,
aven kallade for delvis strukturerade intervjuer. Vi har haft en intervjuguide som stod for vilka
fragor vi skulle stalla under intervjuerna men har dven anpassat fragorna utifran intervjuperso-
nerna och vad som sagts (Merriam, 1994; Ryen, 2004). Pa sa satt har vi gett storre utrymme
for intervjupersonerna att presentera sadant som vi kanske hade missat om vi hade haft mer

strukturerade intervjuer.

4.2.2 Urval av intervjupersoner

Hartman (2004) menar att urval i kvalitativa undersékningar handlar om att finna individer
som kan ge den information man ar ute efter. Med var studie har stravan varit att fordjupa
forskningens forstaelse om multifunktionella organisationer i férandring genom att undersoka
hur kommunikatdrer upplever forandringsprocesser géllande hur fallorganisationens kommu-
nikationsverksamhet bedrivs i praktiken. Vid val av urvalsstrategi har vi foljt Pattons (1980)
rekommendationer for kvalitativa studier och genomfort ett icke-sannolikhetsurval dér urvalen
ar andamalsenliga. Hartman (2004) beskriver att icke-sannolikhetsurval maste vara genom-
tankta och dartill att det ofta kraver nagon kdnnedom om de personer som ar majliga att under-
soka. Da en av forfattarna sedan tidigare har en narhet till fallorganisationen och kontakt med
personer med relevans for studiens syfte gor vi beddmningen att vi har haft den kdnnedom som

kravts.
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Da utgangspunkten i studien har varit den centrala kommunikationsavdelningens uppdrag har
vi gjort bedémningen att avdelningen leder fordndringen och darmed kan betraktas som imple-
menterare. Vid urval av intervjupersoner fran kommunikationsavdelningen har vi intervjuat
personer i olika roller och pa olika hierarkiska nivaer. Detta i stravan att fa en djupare forstaelse
for avdelningen som helhet. Vidare har vi gjort ett medvetet val att fokusera pa personer med
nagon uttalad kommunikatdrsroll i nagon av fallorganisationens atta évriga forvaltningar. Detta
da vi betraktar dem som en gemensam intressentgrupp vid forandringen. Med hansyn till stu-
diens begransade tidsomfattning valdes ett par forvaltningar ut, vilket gjordes utifran skillnader
i storlek och verksamhetsinriktning med ambitionen att fa en spridning i organisationen. De
intervjupersoner som valts ut fran forvaltningarna har varit i olika roller med skilda befogen-
heter samt varierande grad av ansvar. Detta for att fa in fler perspektiv och roster fran olika

delar av kommunikationsverksamheten i fallorganisationen.

4.3 Genomforande

Utifran studiens syfte skapade vi tva intervjuguider, en for den centrala kommunikationsavdel-
ningen (bilaga 1) och en for kommunikattrerna i férvaltningarna (bilaga 2). Efter att ha tagit
fram intervjuguider gjordes ett urval av intervjupersoner, som sedan kontaktades via ett mejl-
utskick. I kontakten med intervjupersoner har vi foljt Patel och Davidsons (2011) rekommen-
dationer om att ge information i flera steg. | utskicket redogjorde vi for syftet med intervjuerna,
vem som stod bakom undersékningen och att studien gjordes med godkannande av kommuni-
kationsdirektoren. Vi inledde intervjuerna med att aterigen redogora for syftet med studien och
intervjun samt att lata respondenterna skriva under ett informerat samtycke (Ryen, 2004). |
samtycket preciserades hur intervjupersonens bidrag skulle anvéndas, var uppsatsen skulle
publiceras och att det utifran studien skulle skrivas en rapport for kommunikationsavdelningen
med syftet att presentera resultaten fran studien med ett mer internt och I6sningsorienterat fo-
kus. Ryen (2011) beskriver att vissa etiska aspekter aterkommer i forskningen, férutom sam-
tycke lyfter hon bland annat konfidentialitet och tillit. I var studie har vi f6ljt Ryens (2004)
rekommendationer, vilket vi anser har varit av sarskilt stor vikt da en av uppsatsforfattarna
arbetar pa kommunikationsavdelningen i fallorganisationen. Detta har vi gjort genom att i ett
forsta steg be om tillatelse att fa spela in intervjuerna. Utifran inspelningar har vi sedan tran-
skriberat intervjuerna varpa intervjupersonerna anonymiserades. Med detta garanterar vi trans-

parens i studien.
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Intervjuerna genomfordes i Helsingborgs stads lokaler under perioden 19/3- 29/4 2015 och tog
omkring 30-60 minuter. Uppsatsforfattaren som arbetar for fallorganisationen var intervjuare
vid samtliga intervjuer da vi ansag att hennes forforstaelse kunde bidra till battre foljdfragor.
Den andra uppsatsforfattaren tog rollen som observator, dels for att anteckna reflektioner uti-
fran det som sades och dels for att se till att balansen mellan narhet och distans mellan inter-
vjuaren och den som intervjuades upprattholls (se vidare avsnitt 4.4, metodreflektion).

Infor studien hade vi planerat att géra mellan 10-15 intervjuer, da vi genomfort var elfte
intervju upplevde vi att vi natt en informationsmattnad. Det vill sdga att empirin upprepade sig
och inte framholl nagon ny fakta (Bryman, 2011). Efter empirinsamlingen analyserade vi var
empiri genom att gora en kvalitativ innehallsanalys. Vid en innehallsanalys gors en mer eller
mindre djup tolkning av innehallet i en text (Granheim & Lundman, 2004), i vart fall med fokus
pa att gora en tolkning av intervjupersonernas upplevelser kring forandringsprocesser. Vi ut-
gick fran Graneheim och Lundmans (2004) fem steg da vi analyserade intervjutexterna. Darvid
borjade vi med att lasa igenom transkriberingarna ett flertal ganger for att fa en kansla for
innehallet. Darefter urskildes fraser med koppling till fragestallningarna, sa kallade menings-
barande enheter. De meningsbérande enheterna kortades ner varefter de kodades och kategori-
serades. Utifran dessa formulerades teman. Parallellt med innehallsanalysen genomfordes lit-
teratursdkning. Litteraturen, vetenskapliga artiklar, tidigare uppsatser och avhandlingar togs
fram med hjélp av Lunds universitets sokmotor, LUBsearch, LUP Student Papers och s6ékmo-
torn Google Scholar.

Studiens syfte var inledningsvis att undersdka relationen mellan den centrala avdelningen
och kommunikatérerna i forvaltningarna enbart utifran kommunikationsavdelningens uppdrag
att leda, samordna och utveckla kommunens kommunikationsverksamhet. Vid intervjuer med
personer fran den centrala avdelningen saval med kommunikatorer i forvaltningarna kom det
ganska snart fram att implementeringen av den nya kommunikationsavdelningen och tillsat-
tandet av en kommunikationsdirektor stod i fokus. Utifran detta korrigerades syftet och fick ett

tydligare fokus mot forandring inom organisationer.

4.4 Metodreflektion

| avsnitt 4.2 beskrevs studiens metod, hér foljer en reflektion géallande den valda metoden. Ut-
ifran Patel och Davidson (2011) menar vi att ingen forskare borjar som ett tomt blad, utan
hanvisar till hermeneutiken och att forforstaelsen utgor en naturlig utgangspunkt i tolknings-

processen. Déarvid instammer vi med de resonemang som Patel och Davidson (2011) for kring
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den kvalitativa intervjun, sdsom att den innefattas av de teoretiska kunskaper saval som sub-
jektiva och kénslomassiga erfarenheter som forskaren har med sig sedan tidigare. Med detta
som utgangspunkt har vi sett bade fordelar och nackdelar med att ha en uppsatsforfattare som
arbetar i den fallorganisation som vi undersokt. Den framsta fordelen har varit forforstaelsen
for organisationen och dess verksamheter. Samtidigt sa har forstaelsen varit utmanande i fraga
om att skapa distans till rollen som arbetade i fallorganisationen. Ryen (2004) beskriver att den
kvalitativa intervjun kénnetecknas av narhet, samtidigt som det kan finnas behov av distans i
stravan efter att uppratthalla forskarrollen. Darvid har forfattaren med mindre forforstaelse haft
ett storre fokus pa att ifrdgasatta de tolkningar som gjorts. Genom att ta en ifrdgasattande roll
har forfattaren bidragit till processen genom att lata den andra forfattarens forforstaelse provo-
ceras och omskakas (Birkler, 2008). P4 sa satt menar vi att vi har funnit en balans mellan narhet
och distans - varefter forskarrollen har uppréatthallits (Ryen, 2004). Samtidigt &r vi medvetna
om att ju langre in i processen vi har kommit desto mer fargad har ocksa den andra uppsatsfor-

fattaren blivit.

4.4.1 Tillforlitlighet

Patel och Davidson (2011:105) beskriver att kvalitet i kvalitativ forskning handlar om att “upp-
tacka foreteelser, att tolka och forsta innebdrden av livsvarlden, att beskriva uppfattningar eller
en kultur”. Validitet (giltighet) som begrepp kan dirmed ses som nagonting som genomgar
hela processen i den kvalitativa forskningen (Patel & Davidson, 2011). | denna studie har vi
beaktat detta genom att sa utforligt som mojligt beskriva processen vilket mojliggor for lasaren
att ta del av de val som gjorts. Vi har dartill stravat efter att ge fylliga beskrivningar, sa kallade
thick descriptions, for att visa en vidare bild av det vi har studerat. I analysen balanserar vi
mellan citat fran intervjupersonerna och egen kommenterad text. Detta har gjorts i stravan att
uppna en hogre validitet, med forhoppningen om att lasaren ges storre utrymme att bedoma

trovéardigheten i den tolkning vi som forfattare har gjort (Patel & Davidson, 2011).
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5. Analys

| féljande avsnitt amnar vi att redog6ra och analysera studiens empiriska material och resultat
utifran studiens syfte att undersoka hur kommunikatorer upplever forandringsprocesser gal-
lande hur Helsingborgs stads kommunikationsverksamhet bedrivs i praktiken. Narmare amnar
analysen lyfta fram studiens tva 6vergripande fragestallningar, dar den forsta beror hur kom-
munikatorer upplever att forandringen bedrivs i studiens fallorganisation utifran respektive
roll, medan den andra fragestallningen lyfter fram vilka férvantningar som finns hos kommu-
nikatorerna i organisationen gallande kommunikationsverksamhetens arbete och riktning. |
analysavsnittet varvas beskrivningar och tolkningar som gjorts utifran empiriinsamlingen, med
citat fran studiens intervjupersoner samt en tillampning av teori och begrepp utifran den teo-

retiska referensramen.

5.1 Skapande av en ny avdelning i en multifunktionell organisation

Utifran empiriinsamling har vi, som tidigare namnt, gjort en kvalitativ innehallsanalys (se av-
snitt 4.3 for vidare beskrivning). Genom att félja Granheim och Lundmans (2004) fem steg har
vi utifran transkriberingarna identifierat olika kategorier som sedan har utmynnat i tva dvergri-
pande teman. Dessa har vuxit fram i vaxelverkan med att studiens fragestallningar har formats.

De teman vi har tagit fram i innehallsanalysen &r féljande:

e Tema 1: Upplevelsen av forandringen.
| detta tema har det inledningsvis handlat om att utifran ett implementerar-perspektiv
askadliggora skapandet av den nya kommunikationsavdelningen. Detta har gjorts ge-
nom att presentera vilken syn som finns hos implementerarna gallande deras roll i for-
andringen. Darefter har fokus varit pa intressenterna och hur de upplever att implemen-
terarna bedriver och kommunicerar forandringen. Gallande upplevelsen av forand-
ringen visar studien pa att det saknas tydlighet gallande kommunikationsavdelningens
roller, ansvar och mandat. Dartill rader det hos intressenterna en viss oklarhet kring pa
vilket satt kommunikationsavdelningen finns till for och lyssnar in de behov som finns

hos dem (Se vidare avsnitt 5.2).

e Tema 2: Forvantningar fran kommunikatorerna angaende kommunikationsverksam-
hetens arbete och riktning.
Studien visar att intressenterna och implementerarna manga ganger hade liknande tan-

kar kring vilka forvantningar som finns gallande kommunikationsverksamhetens arbete
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och riktning, men att de talade om dem pa olika satt. De kategorier som vi tog fram i
detta tema handlar framst om en dnskan efter en gemensam riktning och att arbeta till-
sammans i 6kad utstrackning for att fa storre kraft i kommunikationen (Se vidare avsnitt
5.3).

Utdver namnda kategorier har vi identifierat ytterligare en kategori som passar in i bada teman.
Denna kategori handlar om motstand vid forandring. | det forsta temat lyfter vi fram motstand
utifran att intressenterna inte har blivit tillrackligt delaktiga i processen, dar det bland annat
handlar om att de inte har en forstaelse for forandringen. | detta fall menar vi att motstandet
hindrar och haller tillbaka forandringen. I tema tva lyfter vi fram motstandsaspekten igen, men
denna gang utifran att motstand kan ses som ett sétt att skapa delaktighet och engagemang i
forandring. Detta da intressenterna tillats vara med i processen och férhandla om hur forand-

ringen kan ske.

5.2 En forandrad riktning och nytt mandat

Studiens syfte har varit att undersoka kommunikatorernas upplevelse kring en forandring i fall-
organisationens kommunikationsverksamhet. Den férandring som belysts handlar om imple-
menteringen av fallorganisationens nya kommunikationsavdelning samt dess nya kommuni-
kationsdirektor. Kommunikationsavdelningen har sedan skiftet andrat karaktar, da det dels har
tillkommit nya uppdrag med annat fokus &n vad den tidigare avdelningen hade och dels att det
har tillkommit personer i nya roller. Som vi ser det kan den dvergripande forandringen som
undersokts i studien ses som en del av ett storre forandringsarbete som sker i fallorganisationen
som helhet. | ett pressmeddelande infor den nuvarande kommunikationsdirektorens tilltrade
beskrev arbetsgivaren, fallorganisationens stadsdirektor, att den blivande kommunikationsdi-
rektoren var vl insatt i stadens visionsarbete och malséttningar” (Mynewsdesk, 2013). Uti-
fran detta tolkar vi att implementeringen av den nya kommunikationsavdelningen och tillsat-
tandet av en ny kommunikationsdirektor grundar sig i de behov av férandring som identifierats
pa en hogre ledande niva inom organisationen.

I den forandring vi har undersokt applicerar vi, som tidigare ndmnt, kommunikationsdirek-
toren och den centrala kommunikationsavdelningen som implementerare och personer med
nagon form av kommunikatorsroll i forvaltningarna som intressenter. Da kommunikationsdi-
rektoren &r avdelningschef samt ytterst ansvarig for att leda, samordna och utveckla kommu-
nens kommunikationsverksamhet kommer vi i det inledande avsnittet att presentera hans bild

av forandringen; hans tilltradde och arbetet med att ta fram en ny kommunikationsavdelning. |
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avsnittet presenteras aven ytterligare roster fran medarbetare pa kommunikationsavdelningen.
Med detta som bakgrund har vi i efterfoljande avsnitt inriktat oss pa hur intressenterna, kom-
munikatorerna i forvaltningarna, upplever att implementerarna bedriver och kommunicerar for-

andringen i studiens fallorganisation.

5.2.1 Utmaningarna med att driva férandringar

Den nuvarande kommunikationsdirektoren tillsattes hosten 2013 for att leda den centrala kom-
munikationsavdelningen. En organisation som kommunikationsdirektdren beskriver var van
vid ett hierarkiskt ledarskap med valdigt tydlig struktur och tydliga instruktioner (Personlig
kommunikation, 2015). Det vill sé&ga en organisation med hog grad av komplexitet, formali-
sering och centralisering (Robbins, 1990). I intervjun med kommunikationsdirektoren fordes
ett samtal kring hans installning till férandringar, dar hans syn ar att det enda som ar konstant
ar forandring. Vidare menar direktoren att forandringstakten i samhallet i stort ar sa snabbt

varfér manniskor och organisationer behover lara sig finna trygghet i forandring.

Den stdrsta utmaningen nar jag bdrjade var egentligen ovanan att ta eget ansvar — jag tror
ju valdigt mycket pa distribuerat ansvar. Men for att vi ska kunna ta eget ansvar behéver vi
bli mindre fel-radda. Och vi maste forsta att forandring &r positivt i grunden, det ar inte

farligt eller laskigt (Personlig kommunikation, 2015).

I intervjun med kommunikationsdirektdren framgick det att han vid sitt tilltrade stod infor ett
flertal utmaningar. Denis, Langley och Pineault (2000) menar att det &r en utmaning i sig att
komma in som ny chef i en komplex organisation. Om vi sedan lagger till att det i samband
med chefsbytet skedde en omorganisering av delar av kommunikationsverksamheten, sasom
formandet av en ny kommunikationsavdelning, har vi skapat den kontext som den nuvarande
kommunikationsdirektoren befann sig i d han tilltradde sin nya tjanst. En kontext som innebar
sarskilt stora utmaningar da kommunikationsdirektoren skulle fa fortroende och bli accepterad
av medarbetarna pa avdelningen. Samtidigt som han tillsammans med medarbetarna pa avdel-
ningen i den gemensamma rollen som implementerare skulle kommunicera om férandringen
med intressenterna. Som vi ser det bestar den forandring som undersokts i denna studie av flera
underliggande forandringsprocesser. Vid intervju med kommunikationsdirektoren beréattade
han om sin bild av skapandet av den nya kommunikationsavdelningen: ”Forsta steget var kul-
turen, andra vara processer — alltsa vad vi gor, och sista steget ar strukturen — det vill saga hur
vi ska organisera 0ss. Det ar sista steget, det borjar vi med nu” (Personlig kommunikation,

2015). Seeds och Khade (2008) menar att detta ar férandringar som tar tid och kréver en 6p-
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penhet och talamod fran samtliga parter. Vid intervjuerna med personer fran den centrala kom-
munikationsavdelningen beskrevs forandringen utifran en medvetenhet om att det &r en process
som &r pagaende. En del av de personer som arbetar pa den nya avdelningen &r kvar sedan
tidigare medan andra har tillkommit, samtidigt som avdelningen genom sina nya uppdrag har
fatt ett annat fokus. Har nedan ger tva personer pa den centrala avdelningen sin syn pa proces-
sen, varvid det framgar att kommunikationsavdelningen genomgatt och delvis fortfarande ar i

en uppbyggnadsfas.

Sen kommunikationsdirektdren kom har vi varit i en férandringsperiod och en uppbygg-
nadsfas, vi har varit ganska otydliga tycker jag. (...) Han har hdllit pa och skapa den hér
avdelningen och det ar férst nu som jag tycker att vi borjar satta ner foten och séga att det

ar s&har vi ska se ut ett tag i alla fall (Personlig kommunikation, 2015).

Vi har en historia, det maste jag saga: den har kommunikationsavdelningen ar inte gam-
mal. Den &r verkligen inte gammal. Vi maste ha det i minnet, vi ar i en uppbyggnadsfas pa
ett satt. For den kommunikationsavdelning som fanns, dar en del av vara kollegor var med
tidigare under en annan chef, hade ju en annan inriktning (Personlig kommunikation,
2015).

| multifunktionella organisationer finns det manga olika aktorer att ta hansyn och forhalla sig
till (Christensen m.fl., 2005; Robbins, 1990). En av intressenterna som kommunikationsavdel-
ningen maste forhalla sig till & kommunikatérerna i férvaltningarna. I intervjun med kommu-
nikationsdirektoren fordes ett samtal kring de olika férandringar som planerades i samband
med hans tilltrade d&r vissa, som redan ndmnts, introducerades direkt medan andra snart ska
paborjas. Aven om den mer formella strukturférandringen inte var paborjad fanns det redan
fran start en grundtanke kring den egna rollen och hur kontakten med andra intressenter i or-
ganisationen skulle utformas, sdsom kommunikatdrerna i forvaltningarna som undersokts i
denna studie. Kommunikationsdirektoren beskriver att hans ansvarsomraden tacker flera om-
raden. Dels har han ett ansvar som avdelningschef, att se till att avdelningen pa ett sa effektivt
satt som mojligt levererar den effekt som Onskas vad géller att leda, utveckla och samordna
kommunikationsverksamheten. Dels handlar det om att direktéren i form av processagare ska
utveckla staden som helhet vad géller kommunikation. En roll som handlar om att arbeta med
kommunikation ur ett stadsovergripande perspektiv, vilket innebdr att han har mer kontakt med
forvaltningschefer &n med kommunikatorer. Har foljer en beskrivning av kommunikationsdi-
rektorens syn pa medarbetarnas roller pa kommunikationsavdelningen i forhallande till intres-

senterna i studien:
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Tanken &r att utvecklingsledarna pa kommunikationsavdelningen ska driva stadsovergri-
pande forandringsprocesser inom sina respektive omraden. Och att kommunikatorerna pa
avdelningen ska jobba i projekt med kommunikatorer eller andra ute i verksamheterna (Per-

sonlig kommunikation, 2015).

| detta avsnitt har vi presenterat huvuddragen i forandringen i studiens fallorganisation utifran
ett implementerar-perspektiv. | nasta avsnitt kommer vi narmare inrikta oss pa att besvara hur
kommunikatorerna i forvaltningarna, intressenterna, upplever att férandringen bedrivs och

kommuniceras av implementerarna i studiens fallorganisation.

5.2.2 Otydliga roller och ansvarsfordelning

Vi har tidigare namnt att den 6vergripande forandringen bestar av flera forandringprocesser i
olika steg. Nér intressenterna pratade om forandringen framgick det tydligt att den nya kom-
munikationsavdelningen jamfors med den tidigare, samtidigt som det fanns en éverensstam-
melse om att den nya kommunikationsavdelningen har en annan inriktning. Utifran intervjuer
med saval intressenter som implementerare framgick det att den nya avdelningen har ett tydli-
gare externt fokus gentemot vad den tidigare avdelningen hade. Detta ar nagonting som bekraf-
tas i kommunikationsavdelningens verksamhetsplan for 2015-2017 (Verksamhetsplan, 2015),
dar det framgar att avdelningen har flera uppdrag som har en extern koppling, samtidigt som
avdelningen utifran sitt dvergripande uppdrag ansvarar for att leda, samordna och utveckla den
gemensamma kommunikationsverksamheten. Vi menar att i den process som pagatt sedan om-
organiseringen — den nya direktoren tillsattes, riktningen delvis &ndrades genom nya uppdrag,
en annorlunda syn pa struktur och kultur presenterades — sa har kommunikatorerna i forvalt-
ningarna som intressenter hamnat i skymundan. Vid intervjuer med intressenterna beskrevs en
bild att det gors mycket och att man vill mycket pa kommunikationsavdelningen. Samtidigt
finns det en osékerhet kring avdelningens nya riktning och inte minst hur denna tar hansyn till
de behov som finns hos dem kopplat till de verksamheter som de i sin tur ska stédja. Aterkom-
mande i studien har utmaningen att se till de varierande verksamheterna, de verkligheter som
rader och de malgrupper som finns dar lyfts, varvid flera av intressenterna beskriver att avstan-
det till kommunikationsavdelningen upplevs for stort. Har nedan féljer ett par roster fran in-

tressenterna gallande implementeringen av den nya avdelningen.

Min bild. Det &r val att det gérs mycket, men det gérs mycket centralt. Just det héar, det gors

an sa lange inte s& mycket som &r nytta for oss (Personlig kommunikation, 2015).

Den ar lite mer nischad, lite mer byratank. Det har kommit in en del nya begrepp som man

inte riktigt kdnner igen sen innan. Mer svengelska termer, lite den har malgruppsfokuseringen

26



unga kreativa som, som sagt fungerar for att marknadsféra folket att komma hit och bo har
och bo kvar har men som inte funkar i vanliga service- kommunikation-medborgare (Person-
lig kommunikation, 2015).

Jag undrar om man inte tror att det ska bli for bra, att man pa nagot satt ska losa varldspro-
blemen dar uppe istéllet for att ta hjalp av oss da, det sitter faktiskt kompetenta folk som
kanner fdérvaltningarna, men man vill I6sa varldsproblemen (Personlig kommunikation,
2015).

Vid studiens samtliga intervjuer, med personer fran den centrala kommunikationsavdelningen
saval med kommunikatorer i forvaltningarna har det tydligt framgatt att fallorganisationen ar
multifunktionell (Christensen m.fl., 2005). Christensen med flera (2005) beskriver att det i
multifunktionella organisationer &r svart att gora alla tillfredsstallda da det ar flera olika aktorer
att ta hansyn till. Det multifunktionella kan forklaras i flera olika steg, om vi till exempel endast
utgar ifran intressenterna har de utifran sina roller manga olika aktérer och aspekter att forhalla
sig till. Déaribland har de dubbla lojaliteter, da de dels utgar fran de uppdrag som finns i den
egna forvaltningen och dels att de utifran professionen ingar i organisationens gemensamma
kommunikationsverksamhet. | studien har vi undersokt en del av en storre forandring inom
fallorganisationen, vilket gor situationen &nnu mer komplex, da férandringar rubbar den stabi-
litet som finns i organisationer. Enligt Lewis (2011) kan forédndringar vara bra och &r ibland ett
maste for att ratta, lara sig och forbattra tidigare misslyckanden. Samtidigt ar det viktigt att vara
medveten om att olika personer tar till sig forandringar pa olika satt (Kotter och Schlesinger,
2008). Vid samtliga intervjuer i studien, bade med implementerare och intressenter, har vi upp-
levt att det finns ett tydligt driv och en vilja att vara med och utveckla och forbéattra det gemen-
samma kommunikationsarbetet i organisationen. Da vi uppfattar att intressenterna inte kanner
att deras behov tas hansyn till och da de inte ser hur de gynnas av foérandringen sa ser vi att de
tenderar att hlla tillbaka. Harvey och Broyles (2010) beskriver att det ar naturligt att kanna
motstand mot forandringar, dar de likt Proctor och Dokuakis (2003) menar att en central fraga
hur man sjalv som individ lonas av forandringen. Detta gar i linje med Hatch (1997:386) som
beskriver att: nér de krafter som understodjer fordndringen &r starkare &n de krafter som mot-
verkar den, kommer organisationen att forflytta sig fran ett tillstand till ett annat”. Kopplat till
kommunikationsavdelningens uppdrag och rollen som implementerare menar vi att en upple-

velse av bristande delaktighet fran intressenterna forsvarar en 6nskvard forflyttning.
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Vid intervju med intressenterna diskuterades vidare kommunikationsavdelningens roller och
ansvarsomraden, dar det framgar att det i skapandet av den nya kommunikationsavdelningen
inte har kommunicerats tillrackligt om vilka roller som kommer finnas och vilka ansvarsomra-

den de kommer att tacka. Ett par intressenter beskriver det pa foljande satt:

Kommunikationsavdelningen ar jag lite oklar éver rent organisatoriskt (Personlig kommu-
nikation, 2015).

Det &r ganska spretigt. Man vet inte vem som har mandat och har &verblicken, som kan
saga sa har ska vi prioritera, sa har gor vi. Det ar valdigt manga olika manniskor som man

far tampas med (Personlig kommunikation, 2015).

Att man vill valdigt mycket, men att det spretar en del. Att man kanske sjalv inom avdel-
ningen inte riktigt vet vem som goér vad eller hur man har tankt jobba (Personlig kommuni-
kation, 2015).

Vi har ju inte riktigt stenkoll pa vilken person som gor vad alltid men det brukar hamna

nagorlunda ratt annars sa far man ju hjélp (Personlig kommunikation, 2015).

Barret (2002) talar om att kommunikationen &r viktig vid fordndringar men att denna tenderar
till att glommas bort. | ovanstdende utdrag framgar det att intressenterna upplever otydlighet
kring avdelningens arbete och uppdrag. Nagra av dem var mer kritiska, medan flertalet pape-
kade att de ville lyfta fram konstruktiv kritik och forslag pa forbattring. Flera av intressenterna
beskrev en bild av att det sakert finns mycket som gors pa kommunikationsavdelningen men
som inte berdr dem, och att det framst ar betydelsefullt att se de delar som direkt paverkar dem
i deras arbete. Har ser vi att intressenterna i forsta hand inte vill se kommunikationsavdel-
ningen; vilka de dr och vad de gor, utan snarare att de vill se det 6vergripande arbetet och hur
de berors av detta. Samtidigt menar vi att da det inte ar tydligt for intressenterna pa vilket satt
satsningarna, sasom tillsattandet av nya personer, genererar effekter for det gemensamma ar-
betet i kommunikationsverksamheten som helhet skapas misstanksamhet gentemot avdel-
ningen.

Genomgaende i intervjuerna med intressenterna i studiens fallorganisation har det forts ett
samtal kring omvandlingen av den tidigare kommunikationsavdelningen. Kommunikationsav-
delningen har under den period den nuvarande kommunikationsdirektdren varit i sin roll &ndrat
karaktér. En roll som tillkommit i samband med att den nya kommunikationsavdelningen in-
troducerades &r utvecklingsledaren. Tidigare redogjorde vi for kommunikationsdirektérens be-
skrivning av rollen, dar han menade att utvecklingsledarna pa kommunikationsavdelningen ska

driva stadsovergripande forandringsprocesser inom olika omraden. Dessa omraden ar press och
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media, varumarke, internet och arbetet med stadens vision: Helsingborg 2035. Omraden som
pa olika satt och i olika utstrackning paverkar intressenterna och deras arbete. | intervjuer med
kommunikatorerna i forvaltningarna presenteras en upplevelse dar det inledningsvis var svart
att forsta rollen. En intressent berattar om hur det var nar en utvecklingsledare kom till deras
forvaltning, dar personen inledningsvis stéllde sig kritisk. Kotter och Schlesinger (2008) menar
att motstand kan vara bra, exempelvis da medarbetarna kan komma med nya idéer om hur
forandringen ska fortskrida. | fallet med den nya utvecklingsledaren var intressenten 6ppen
med sin kritik och upplever att det togs emot vél och att det utmynnade i ett battre samarbete
och resultat. Studien visar genomgaende att det forum som har vuxit fram under ledning av
denna utvecklingsledare ar mycket omtyckt, da det i forumet ges utrymme att konkret arbeta

och diskutera ihop kring gemensamma fragor pa en jamlik niva.

5.2.3 Efterfragan av tydligare kommunikation om forandringen
I intervju med kommunikationsdirektdren beskriver han en problematik att arva en benamning
eller titulatur som fanns forut, da den tidigare kommunikationsavdelningen egentligen bara
gjorde en del av det som kommunikationsavdelningen gor idag. Dérvid har mandatet forandrats
och blivit betydligt stérre. Kommunikationsdirektéren menar att en del av problematiken &r att
forvantningarna fran den tidigare avdelningen tenderar att félja med trots att riktningen och
vidden pa det som gors pa den nuvarande kommunikationsavdelningen ar nagonting annat.
Kommunikationsdirektoren beskrev tidigare att forandringen &r planerad i olika steg, dar de nu
star infor den slutliga forandringen, som handlar om kommunikationsavdelningens struktur.
Abrahamsson och Andersen (2005:60;75) beskriver att struktur star for ”hur arbetet har arran-
gerats och fordelats mellan de personer som arbetar 1 organisationerna” och kan dven beskrivas
i enlighet med metaforen: “organisationens skelett”. | intervjun med kommunikationsdirekto-
ren framgick det att han istéllet for en centraliserad struktur foresprakar en decentraliserad
struktur. Seeds & Khade (2008:104) beskriver den decentraliserade strukturen som “an excel-
lent recipe for success” dd medarbetarna fir en storre frihet att vara kreativa och utvecklas
genom att utmana sina egna granser. Nagonting vi uppfattar gar i linje med kommunikations-
direktdrens syn pa distribuerat ansvar och att varje person ska kanna ansvar fér kommunikat-
ionen i sin egen verksamhet. Samtidigt betonar Lewis (2011) att forandringar av strukturer ar
nagonting som tar tid och &r svart da strukturer tenderar till att vara djupt rotade i oss.

D& kommunikationsavdelningen har rollen som implementerare i studiens undersokta for-

andring ar de ansvariga for att kommunicera samtliga delar av férandringen och vad den inne-
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bar. Utifran studiens empiriinsamling gor vi tolkningen att det i skapandet av den nya kommu-
nikationsavdelningen inte har kommunicerats i énskad utstrackning om vilka roller som kom-
mer finnas och vilka ansvarsomraden de kommer att tacka. Med utgangspunkt i att kommuni-
kationsavdelningen roller och uppgifter haller pa att satta sig menar vi att det uppstar en pro-
blematik: hur ska implementerarna kommunicera om nagot som de annu inte kanner till? Denna
problematik kan vidare leda till att intressenterna kénner att ledningen inte har en tydlig vision
med forandringen eller att information om férandringen undanhalls (Proctor & Doukakis,
2003).

Genomgaende har vi beskrivit att kommunikationsverksamheten som helhet i sitt arbete
paverkas av de forandringar som sker. Utifran intervjuer med intressenterna gor vi tolkningen
att det vid skapandet av den nya kommunikationsavdelningen férutom roller och ansvarsom-
raden saknas kommunikation kring mandat och om vem som beslutar vad. | férandringen har,
som tidigare ndmnt, delar av den tidigare kommunikationsavdelningen vid omorganiseringen
utmynnat i andra enheter och avdelningar pa stadsledningsférvaltningen. Med hansyn till stu-
diens begréansade omfattning har vi valt att inte undersoka dessa i studien. Samtidigt har det i
samtliga intervjuer med intressenterna lyfts att den centrala omorganiseringen av kommunikat-
ionsverksamheten har paverkat och ibland forsvarat arbetet. Studien visar pd att intressenterna
i sitt dagliga arbete paverkas pa ett negativt satt da de inte far klartecken kring vad som ska
galler. | detta avseende visar den samlade bilden att det skapas frustration, da intressenterna
menar att de far olika information och direktiv fran olika avdelningar och enheter inom den
centrala kommunikationsverksamheten. Vi menar att da forandringen ar pagaende och ar dar-
med svar for intressenterna, som befinner sig lite pa hall, att se hur forandringen kommer gynna
dem. Studien visar pa att det fors diskussioner kring roller, ansvarsfordelning etcetera pa central
niva, men utifran de upplevelser som getts av intressenterna ar detta ingen information som har
delgetts dem. Den bild som beskrivs kommer uteslutande fran de uppfattningar som skapats i
kontakten med respektive avdelningar pa stadsledningsforvaltningen. Dér intressenterna menar
att kontakten i alltfér hog grad kommit att fa felaktigt fokus, da upplevelsen ar att avdelning-
arna inte ar 6verens i vilken riktning man ska ga. Josserand, Teo och Clegg (2006) menar pa
att det vid omorganisering av avdelningar kan ske rollkonflikter mellan nya och tidigare avdel-
ningar. Dartill kan det vara svart for medarbetare som ar i kontakt med avdelningarna att slappa
den forforstaelse som funnits sedan tidigare. I studiens fallorganisation gor vi dels tolkningen
att det i processen pagar en rollsékning och ett samtal om vilket mandat som hér hemma var

mellan de olika avdelningarna centralt, och dels att det i organisationen finns en forforstaelse
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sedan tidigare som paverkar bilden pa sa satt att personer har lamnat tidigare roller och fatt nya.
Wallander (2002, refererad av Alvesson) konstaterar att forandringar ofta forstor det kompli-
cerade natverk av relationer som bygger upp en organisation och att det kan dréja lange innan
det skapas ett nytt.

| fraga om hur intressenterna upplever forandringen i studiens fallorganisation har, som
redan framkommit, rollférdelningen haft en central del. Vi har precis beskrivit att intressen-
terna saknar en tydlighet gallande mandat i olika kommunikationsfragor i fallorganisationen.
Nagonting som vi tror forsvaras av en upplevd otillracklig kontakt med den nuvarande kom-
munikationsdirektdren, dar flera av intressenterna beskriver att han upplevs som lite anonym

for dem. Sahar beskriver en person:

Det har vi inte tagit upp sen kommunikationsdirektoren tilltradde sa vi har inte riktigt fatt
samma kontakt med honom kénner jag. Han ar lite anonym for oss, utan det ar mer de har

utvecklarna vi har haft kontakt med (Personlig kommunikation, 2015).

Vid intervjun med kommunikationsdirektdren talade han sjalv om att han inte varit en sérskilt
synlig ledare for kommunikatorerna i forvaltningarna, en roll som vi tidigare namnde att han
delvis delegerat till kommunikationsavdelningens utvecklingsledare genom att de ansvarar for
att driva stadsovergripande forandringsprocesser inom sina respektive omraden. Trots att di-
rektoren har delegerat en den del ansvar till utvecklingsledarna menar vi att han som ytterst
ansvarig for kommunikationsverksamheten behdver ta hansyn till att hans kommunikation med
intressenterna &r avgorande i forandringen (Daily m.fl. 2003; Elving, 2005; Ford & Ford, 1995;
Johansson & Heide, 2008). Kommunikationsdirektdren beskriver att han i sina olika roller har
varit tvungen att vélja, dar han menar att han har fokuserat pa att jobba stadsovergripande och
lyfta kommunikationen som ett verksamhetsutvecklingssatt. I intervjun talar direktéren om att
det finns en kunskapsglapp kring vad kommunikation egentligen &r. Direktéren beskrev att det
finns manga valdigt duktiga kommunikatérer i organisationen som kan mycket om kommuni-
kation och att problemet generellt handlar om att stdrka kommunikationens roll i verksamhets-
utvecklingen. Som ett grovt forenklat exempel menade kommunikationsdirektoren att chefer-
nas kunskap &r battre i personal-/HR samt ekonomifragor. Harvid pratade kommunikationsdi-
rektéren om vikten att 6ka kunskap och fardigheter hos cheferna i stravan att lyfta kommuni-
kationen i verksamheterna. Direktdren menar att han genom att prata kommunikation och vara
delaktig i det som sker pa en 6vergripande niva i kommunen, genom att vara med i olika former
av lednings- och styrgrupper, sa visar han pa hur viktig kommunikationsaspekten &r i varje

verksamhet. Samtidigt beskriver kommunikationsdirektoren att detta har fatt konsekvensen att
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han inte har kunnat vara tillrackligt synlig och narvarande fér kommunikatérerna i férvaltning-
arna. Harvid menar han dock att detta & ndgonting som haller pa att l6sas genom skapande av
strukturer som gor att det frigdrs mer tid. Utifran intervjuerna upplever vi att denna information
inte varit tillrackligt tydlig vilket bidrar till att det finns en osékerhet kring kommunikationsdi-
rektorens roll och arbete. Vi menar vidare att det kan ha forsvarat processen att fa fortroende

som ledare for den gemensamma kommunikationsverksamheten.

5.2.4 Onskan om att vara delaktiga

Vi beskrev tidigare att det finns en osakerhet kring pa vilket sitt kommunikationsavdelningen
finns till for och tar h&nsyn till de behov som finns hos intressenterna, kommunikatorerna i
forvaltningarna. Vid intervjuer med implementerarna framkom det att ocksa de funderar kring
hur de ska finnas till for sina intressenter. Utifran studiens intervjuer gor vi tolkningen att deras
upplevelse ar att det handlar om utmaningen om att tydliggora vilka forvantningar som bor
vara géllande, dels vad som kan forvantas av kommunikationsavdelningen och dels vilka for-
vantningar som avdelningen har pa intressenterna i olika sammanhang. Ett par implementerare

uttrycker sig sahar:
Vi ar inte tydliga med vad man ska ha oss till (Personlig kommunikation, 2015).

Sen for helheten sa ar vi inte sarskilt bra tycker jag, jag tycker att vi ar otydliga pa, och det
ar inte bara vad man kan fa hjalp med, utan vad &r énskemélen och vad &r bestammelser

(Personlig kommunikation, 2015).

| intervjuerna med bade implementerare och intressenter framkom det att det dven tidigare har
funnits en osédkerhet kring ”vad man ska ha avdelningen till”. Studien visar ocksa pa att det
fanns ett antal forvantningar pa den tidigare kommunikationsavdelningen som inte uppfylldes,
men som har hangt kvar. Har kommer vi tillbaka till det har med att arva en titulatur och en
benamning, vilket kan bli problematiskt pa sa sétt att inriktningen ar annorlunda nu. Morgan
(1999) menar att organisationer ar under standig férandring. Seeds och Khade (2008) beskriver
att en del av en fordndring handlar om att se till att medarbetarna ké&nner till att en forandring
kommer ske. Ett satt att gora detta &r genom att anvanda Kotter och Schlesingers (2008) stra-
tegi: att utbilda och kommunicera, dér det handlar om att informera medarbetarna om vad och
hur forandringen kommer ske. Utifran Kotter och Schlesinger (2008) menar vi att intressen-
terna i studiens fallorganisation inte har blivit tillrackligt inbjudna i processen, varpa vi tror att

osédkerhet kring vad man ska ha avdelningen till” tenderar att bli ihallande.
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Inledningsvis beskrevs att kommunikationsavdelningens omvandling innefattades av ett for-
andrat mandat och en ny riktning for kommunikationsarbetet. Aven om férandringen primért
berdr medarbetarna pa kommunikationsavdelningen sa innebér det att kommunikatérerna i for-
valtningarna paverkas, dels genom &vergripande beslut for den gemensamma kommunikat-
ionsverksamheten och dels i gemensamma projekt. Studien visar att intressenternas upplevelser
kring kommunikationsavdelningens arbete ar positivt pa sa vis att de anser att det finns en hog
kompetensniva och att de vill val. Problematiken uppstar da intressenterna inte kanner sig del-
aktiga i forandringsarbetet i den utstrackning de 6nskar. Déribland handlar det om att imple-
menterarna, kommunikationsavdelningen, inte ger den information som efterfragas av intres-
senterna. En intressent beskriver att hon i tidigt skede av forandringen forsokt att ta reda pa
vilka forvantningar som hon kunde ha pa avdelningen, men att hon inte fick nagot tydligt svar.
En annan intressent berdttar om sin upplevelse av kontakten med den centrala avdelningen i ett
gemensamt projekt, vilken ocksa denna tyder pa att implementerarna inte har gett den inform-
ation eller bjudit in intressenterna att vara delaktiga i férandringsprocessen i den utstrackning

de onskar:

Vi har inte hort ett ljud, jag skrev till X: vad vill ni att vi ska gra och sen gick jag in pa den
webbplatsen och da sag jag att det fanns en tidsplan men X har ju inte kommunicerat den
direkt till oss och dar kan jag kénna en jattestor brist. Amen vill de verkligen att vi ska
anvanda den och arbetet ska komma igang da maste de ju kommunicera under tidens gang,
men vi har inte hort nagonting sen kommunikationsnatverket (Personlig kommunikation,
2015).

Jag far ingen information, men anda vet jag att det ar viktigt for staden sa da blir man ju
lite lojal och vi kommer ju att géra det. Men processen dit blir ju lite infekterad om man
kanner att, inte sa roligt det ska bli fér man ar inte s peppad under vagen (Personlig kom-
munikation, 2015).

Von Platen (2006) menar att flera faktorer spelar in vid en férandringsprocess, dar kommuni-
kation bor betraktas som en del. Johansson och Heide (2008) menar att da medarbetarna inte
far tillrackligt med information om vad som &r pa gang sa forsoker de sjalva komma fram till
en realistisk bild av det som hander. Daribland finns risken att felaktig information sprids, vil-
ket vidare kan skapa onddiga missforstand och frustration. | studien ser vi liknande tendenser
dar vi ar av uppfattningen att bristande information paverkar fortroendet, i detta fall for kom-
munikationsavdelningen, negativt. Ett lagt fortroende kan i sin tur resultera i ryktesspridning
eller visa sig i form av motstand. Mer konkret kan det innebéra att intressenterna tenderar att

inte soka kontakt och istallet jobbar pa utifran egen formaga.
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5.3 Forvantningar gallande arbete och riktning

| forgaende avsnitt undersokte vi hur kommunikatdrerna upplever att forandringen bedrivs i
studiens fallorganisation utifran respektive roll. | studiens andra fragestallning undersoker vi
vilka forvantningar som finns hos kommunikatorerna i fallorganisationen géllande kommuni-
kationsverksamhetens arbete och riktning. Eftersom mycket av det som kom fram i studiens
forsta fragestallning kretsade kring behov, menar vi att fragestallningarna dverlappar varandra,
da fragestallning tva fokuserar pa hur énskemalen ser ut. Med fragestallning ett som bakgrund
kommer vi forst att presentera implementerarnas bild géallande vilka forvantningar de tror finns

hos intressenterna och darefter presenteras de reella forvantningarna.

5.3.1 En tydlig riktning

| studiens forsta fragestallning fordes ett resonemang kring kommunikatérernas upplevelse av
kommunikationsavdelningens roller och ansvar, som i processen beskrivs som otydliga. Med
koppling till kommunikationsavdelningens uppdrag och den &n sa lange inte helt definierade
strukturen var flera av de intervjuade implementerarna i studien av uppfattningen att det finns
onskemal om en tydligare struktur. Vid intervjuerna med personer fran kommunikationsavdel-
ningen beskrevs vidare en bild dar man tror att intressenterna efterfragar en tydligare riktning

som underlattar vid olika vagval.

De vill kunna vara sjalvstandiga sa att de kan arbeta sjalvstandigt s& mycket som mojligt,
for de har i sin tur stod till verksamhet. Men det finns ju d, eftersom vi d& havdar att vi ska
styra vissa saker sa vill de ju ha klartext kring de fragorna och dar tror jag inte att vi har
varit tillrackligt tydliga om man nu ska satta en etikett pa oss (Personlig kommunikation,
2015).

Implementeraren talade har om vad denne tror ar intressenternas énskan om att kunna jobba
decentraliserat, varvid det innebar att kunna jobba fritt utifran riktlinjer och anpassa kommu-
nikationsarbetet utifran den forvaltning de arbetar pa. Dock sa papekade implementeraren att
kommunikationsavdelningen inte har varit tillrckligt tydliga med vilka riktlinjer som ska gélla
for organisationens kommunikationsarbete. En annan person fran avdelningen beskrev en lik-
nande bild gallande vilka forvantningar denne tror finns hos intressenterna, dér ordet ledstanger

anvéndes istéllet for riktlinjer:

Fragar man en del tror jag att manga i organisationen vill ha mer ledstanger, de vill ha en
annan typ av — de vill ha struktur och veta nar saker och ting hander, att vi skapar lite infra

och sé& (Personlig kommunikation, 2015).
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Utifran samtliga intervjuade implementerare framgick det samtidigt att de tror att forvantning-
arna varierar beroende pa vem man fragar, da intressenterna befinner sig i olika verkligheter
och har olika behov. Dartill menade intervjupersonerna fran den centrala avdelningen att fak-
torer som hur langt man har kommit i respektive férvaltning vad géller kommunikationsarbetet,
hur manga resurser som finns pa plats och varierade kompetenserna paverkar vilka forvant-
ningar som skapas. Aterigen blir det tydligt att studiens fallorganisation ar multifunktionell och
att det finns flera olika roster och skilda énskemal att ta hansyn till. En person fran den centrala
kommunikationsavdelningen menar att det ar viktigt att inte generalisera utan att ta hansyn till

att det inom respektive forvaltning finns olika tank. Sahar uttrycker sig personen vid intervjun:

Jag tanker sahar att man far ha olika tank for olika forvaltningar. Det ar klart att tittar man
till exempel pa skol- och fritidsforvaltningen s& ber de néstan aldrig om hjalp darfor att de
redan har de resurserna och den kompetensen sjélva. Sen finns det andra forvaltningar dar
man sitter som ensam informator i en liten mindre forvaltning och da kan det ju vara jatte-

viktigt att man har nagon att bolla med (Personlig kommunikation, 2015).

Har ser vi att personen lyfter utmaningen att i en multifunktionell organisation, sdsom studiens
fallorganisation, se till olika intressenters behov och forvantningar. | avsnitt 5.2.2. gav vi ex-
empel pa vilket satt organisationen ar multifunktionell, vilket enkelt beskrivet handlar om att
det finns manga olika aspekter att forhalla sig till i sitt arbete. En ytterligare komplexitet i det
har &r att varje del har sin egen process, struktur och kultur vilket forsvarar det gemensamma

arbetet d& de stidndigt arbetar “6ver grianser”.

5.3.2 Att arbeta som en gemensam verksamhet
Implementerarna tror att intressenterna énskar mer strikta och formella riktlinjer kring vad som
ska goras. Studien visar att de ledstanger som intressenterna framst efterfragar, utifran var tolk-
ning, handlar om en 6nskan om att ha ett bollplank och bli engagerade i arbetsprocesserna i ett
tidigare skede. Genom att kommunicera med intressenterna under processen far de mojligheten
att paverka och vara delaktiga (Kotter & Schlesinger, 2008).

Kommunikatdrerna ute i organisationen beskriver att de arbetar som i deras forvaltningar
— det vill sdga nara verksamheterna. En kommunikator pa skol-och fritidsforvaltningen arbetar
exempelvis néra skolan — rektorer och larare. Flera av intressenterna instdmde och menar att
det samtidigt ar viktigt att ha dverblick kring hur resten av organisationen arbetar sa att alla
drar at samma hall. Detta motiveras pa sa sétt att da malgruppen — invanarna — ser organisat-
ionen som en avsandare ar det nodvandigt att ocksa agera och kommunicera som en sadan. En

intressent i studien betonade dock att det finns en utmaning kring att agera som en gemensam
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avsandare och det ar att det inom organisationen finns manniskor som ibland har valdigt skilda
verkligheter. Ett vardbitrade och en strategisk planerare namns som mer konkreta exempel,
vilka visar pa bredden av manniskor som arbetar i organisationen och att det finns manga olika
utmaningar att ta hansyn till. Flera intressenter forde liknande resonemang, dar vikten av att

arbeta tillsammans lyfts fram:

S& att vi agerar som en for att medborgarna ser oss som en. Och backar vi inte upp
varandra sa ses vi inte som en, da blir vi olika férvaltningar om vi sitter och ska gora

allting sjalva har (Personlig kommunikation, 2015).

Kommunikationen i arbetet spretar. Jo men det gér den lite for att vi tdnker olika vi som
sitter ute pa forvaltningarna for att vi har olika uppdrag. Sa &r det ju bara. Om vi inte
traffas och pratar genom det sa ar det klart att det spretar lite utat. Det ar klart vi pratar
olika sprak och snart kommer varumarkesplattformen som pé& nagot satt kommer att rulla
in idet, formodligen, sa att det blir lite mer enhetligt (Personlig kommunikation, 2015).

Utifran studiens empiriinsamling kan vi se att det finns en vilja att skapa en gemensam riktning
och tydligare mal for kommunikationsarbetet i organisationen. Det handlar dels om att ha ge-
mensam riktning och dels om att arbeta mer ihop. Utifran det uppdrag och den roll som den
centrala kommunikationsavdelningen har gor vi beddmningen att det finns en forvéntan om att
de ska skapa forutséttningar for ett mer gemensamt arbete dér flera réster ges utrymme. Ett par

intressenter beskriver sina forvantningar pa implementerarna pa féljande satt:

De ska ju leda kommunikationsarbetet. Och da har de sin enhet. Och under sa ligger det
stupror liksom och hur far vi ihop det har s& att det inte ar stupror utan far dem att gé &t
samma hall samtidigt som vi kan utvecklas tillsammans och bli starkare (Personlig kommu-
nikation, 2015).

Jag har efterfrdgat ganska manga ganger att jag tycker att staden som helhet borde ha
kommunikationsmal och det vore ganska enkelt att fa fram det. Jag pratat med olika perso-
ner pa stadsledningsférvaltningen om det och jag tror att kraften i var andras kommunikat-
ion skulle bli mycket stérre &n om alla springer pa de bollar de sjalva vill (Personlig kom-
munikation, 2015).

Seeds och Khade (2008) ger en liknelse mellan den decentraliserade strukturen och ett trad.
Dar de menar att stammen representerar grunden i en organisation, den del dar allting startar
och bestar av det gemensamma malet eller ideologin — vilket i studien kan liknas med den
centrala kommunikationsavdelningen, implementerarna, som dr stammen i fallorganisationens
kommunikationsverksamhet. Tradkronan och grenarna representerar kommunikatérerna i re-

spektive forvaltning, intressenterna, dar man utifran de gemensamma malen kan arbeta fritt och
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anpassa sig efter sina specifika sakfragor. | studien har det vidare forts resonemang om hur
man vill att kommunikationsarbetet ska bedrivas i riktning mot ett mer gemensamt forhall-
ningssatt. Det gemensamma arbete som 6nskas fran intressenterna handlar bland annat om att
det ska foras fler samtal och diskussioner kring kommunikationsarbetet i fallorganisationen
vilket kan goras genom workshops eller motsvarande traffar. Det gemensamma arbetet besk-
revs som bland det viktigaste for att en organisation ska vara i rérelse. En organisation har
vidare mal som endast kan uppnas av en grupps gemensamma arbete (Abrahamsson & Ander-
sen, 2005; Bakka m.fl., 2011). Med koppling till kommunikationsavdelningens uppdrag ar var
tolkning att det finns en dnskan fran kommunikatorerna i forvaltningarna om att kommunikat-
ionsavdelningen ska samordna arbetet i 6kad utstrackning. Narmare ser vi att det handlar om
en forvantan pa den centrala avdelningen att lyssna in och agerar mojliggorare. Genom att ha
den dvergripande bilden av vad som sker ar det mojligt att se vilka behov som finns och i vilka
fall det kan finnas synenergieffekter av att arbeta tillsammans. Ett par intressenter uttryckte sig

pa foljande stt:

Skapa den gemensamma synen tillsammans for vi gor inte det riktigt. Vi traffas inte och
jobbar ihop mdlen (...), ja men nu ska vi bérja jobba med det hér och sdtta vad vi gor, och
s& kommer vi ut p& avdelningarna med det. Ar det inte béattre att fraga oss forst? S& att vi
ar involverade nar vi tar fram det, vilka behov har vi eller vad kan vi, alltsa jobba tillsam-

mans med? (Personlig kommunikation, 2015).

Det kanske skulle vara mer diskussion. Ja vad ska man séga, lite mer strategiskt gemensamt
arbete. Nu kommer det lite, lite ovanifran och vi presenteras infor forslag och sen ska vi
diskutera kring dem men vi ar inte med och bygger upp téankandet bakom (Personlig kom-
munikation, 2015).

| forskningen lyfts det att det inom en organisation, inte minst i multifunktionella organisat-
ioner, likt var fallorganisation, kan finnas flera olika kulturer. Kulturen beskrivs som en viktig
komponent da den kan vara avgorande for medarbetarnas sammanhallning och samarbete (Ab-
rahamsson & Andersen, 2005; Bakka m.fl, 2011; Cheney m.fl, 2011). Alvesson (2002) menar
att kulturforandringar inte handlar om att ledningen ska férsoka inforskaffa nya beteenden utan
om att forandring ska vara grunden till nya idéer, varderingar och betydelser av manniskor. |
studien har flera intressenter lyft fram att det finns bra forum men att de i alltfor hdg utstrack-
ning fokuserar pa ovanifran nyheter och sadant som framst utgar fran implementerarnas intres-
sen. Flera av intressenterna presenterade vid intervjuerna olika scenarion pa hur de 6nskar att

det gemensamma arbetet ska formas:
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Man kanske skulle ses mer i vissa funktioner egentligen for att vi sitter dagligen i vara ge-
mensamma kanaler och gor saker och sakert finns det saker som man skulle kunna prata
ihop sig mer om, saker som man hade kunnat kommunicera tillsammans. Man gor om en

sak som ndgon annan har gjort (Personlig kommunikation, 2015).

Vi kan ha workshops, kanske i tio delar. Vad betyder det har malet liksom fér oss. Hur
jobbar du och hur tanker du, for har vi inte en samlad bild dar sa blir det ju spretigt sen.

Och sen kan man ju fortsatta med olika diskussioner da (Personlig kommunikation, 2015).

Jag tycker att vi har bra forum, men vi anvander dem inte fullt ut. Vi hade kunnat gora
mycket mer pa natverkstraffarna — kommunikatérsndtverket (...) det hade varit ett perfekt
tillfalle for mig att beratta och nasta gang sa hade nadgon annan kunnat berétta, dela med
oss —dela kulturen i IRL. S& har jobbar vi. Ex. socialférvaltningen hade kunnat beréatta annu
mer om hur de jobbar med att beméta olika grupper, jatteintressant vid ett kommunikators-
natverk. Istallet far vi de har ovanifran nyheterna. Det ar ju bra, men man hade kunnat

blanda det (Personlig kommunikation, 2015).

| studiens fallorganisation har vi kunnat pavisa att implementeringen av den nya kommunikat-
ionsavdelningen hittills inneburit manga forandringar. Studien visar pa att det finns planer och
en vision kring vad man vill uppna med forandringen. En del i detta &r en vilja och en ambition
att varje kommunikator ska kanna for den egna verksamheten och kommunikationen i den-
samma. Vi har genomgaende sett att kommunikatorerna i fallorganisationen ar kunniga, drivna
och har valdigt manga idéer och férslag pa hur det gemensamma kommunikationsarbetet kan
formas. Problematiken uppstar da implementerarna, i detta fall den centrala kommunikations-
avdelningen, inte tagit sig tid att forklara, kommunicera och gora intressenterna delaktiga i
processen. Samtidigt visar studien att férandringar tar tid inte minst i multifunktionella organi-
sationer som i sitt arbete tillvaratar delvis motstridande aspekter fran organisationens bade in-

terna och externa intressenter.
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6. Diskussion och slutsatser

Studiens syfte har varit att undersdka hur kommunikatérer upplever forandringsprocesser gal-
lande hur Helsingborgs stads kommunikationsverksamhet bedrivs i praktiken. Genom att till-
lampa intressentmodellen har vi undersokt relationen mellan implementerare och intressenter,
varigenom vi har amnat férdjupa forskningens forstaelse om multifunktionella organisationer
i forandring. | detta avsnitt sammanfattas resultaten utifran studiens tva 6vergripande frage-
stallningar. Darefter redovisas reflektioner kring forskningsprocessen samt forslag pa vidare

forskning.

6.1 Resultat och diskussion av fragestallningar

| studiens forsta fragestéallning undersokte vi hur kommunikatorerna upplever att forandrings-
processen bedrivs i studiens fallorganisation utifran respektive roll. Narmare utgick vi fran de
tva underliggande fragestéllningarna: 1) Vilken syn finns hos implementerarna gallande deras
roll i forandringen? 2) Hur upplever intressenterna att implementerarna bedriver och kommu-
nicerar forandringen?

Studien visar pa att kommunikatdrerna i forvaltningarna i flera avseenden kanner sig for-
bisedda som intressentgrupp i férdndringen som helhet. En bild som bekraftas centralt, dér
studiens intervjupersoner lyfter fram att de i processen inte har varit tillrackligt synliga och
tydliga med vad som kan forvantas av avdelningen. Dels visar studien pa att det i skapandet av
den nya kommunikationsavdelningen i fallorganisationen har varit otydligt vilka roller som
kommer finnas och vilka ansvarsomraden de kommer att tdcka samt vem som har mandat i
vilka fragor. Dels visar studien att intressenterna inte kanner sig delaktiga i forandringsarbetet
i den utstrackning de onskar. Déribland menar vi att det rader en viss oklarhet gallande hur
kommunikationsavdelningens “nya” riktning tar hiansyn till de behov som finns hos kommuni-
katérerna i forvaltningarna kopplat till de verksamheter som de i sin tur ska stoédja. En form
av motstand som vi har identifierat utifran upplevd otydlighet och da intressenterna inte har
blivit delaktiga i den utstrackning de 6nskar &r ett avstandstagande fran den centrala kommu-
nikationsavdelningen. Mer konkret kan det innebéra att de tenderar att inte soka kontakt och
att de istéllet jobbar pa utifran egen formaga. Proctor och Doukakis (2003) beskriver utifran
sin studie att det vid forandringar ar séarskilt viktigt med fértroende inom organisationen. Da vi
utifran analys av studiens empiri kommit fram till resultatet att kommunikatorerna i forvalt-
ningarna i flera avseenden kénner sig férbisedda som intressentgrupp i férandringen menar vi

vidare att fortroendet for den centrala kommunikationsavdelningen kan ha paverkats negativt.
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| studiens andra dvergripande fragestallning undersoktes: Vilka forvantningar finns hos kom-
munikatorerna i organisationen gallande kommunikationsverksamhetens arbete och riktning?
Studien visar att intressenterna efterfragar en gemensam riktning och tydligare mal fér kom-
munikationsarbetet i fallorganisationen. Vidare visar studien att intressenterna vill vara sjalv-
standiga men utifran en gemensam stam, dar grunden ska sattas gemensamt med ledning av
kommunikationsavdelningen som tar rollen som samordnare av arbetet.

Utifran studiens forsta fragestallning beskrevs att vi identifierat motstand fran kommuni-
katorerna i forvaltningarna i den pagaende férandringsprocessen som helhet. Likt Kotter och
Schlesinger (2008) menar vi att motstand kan vara bra, exempelvis om det hanteras konstruk-
tivt genom att bjuda in och valkomna férslag pa hur en forandring kan ske. Vid samtliga inter-
vjuer i studien har vi upplevt att det finns ett tydligt driv och en vilja att vara med och utveckla
och forbéattra det gemensamma kommunikationsarbetet i organisationen. | detta fall ser vi att
motstand verkligen bor ses som nagonting att dra fordel av, da det finns manga kunniga perso-
ner, som utifran sina skilda perspektiv kan bidra till en béattre helhet. Problematiken i studiens
fallorganisation ar att motstandet vuxit fram utifran en kansla av att inte tas pa allvar i forand-
ringsprocessen. | detta fall snarare bromsar motstandet an framjar utvecklingen av det gemen-
samma kommunikationsarbetet i organisationen. | strdvan efter att driva processen mot ett mer
gemensamt forhallningssatt och darigenom fa storre kraft i kommunikationsarbetet menar vi,
med stod i empiriinsamlingen och tidigare forskning, att det handlar om att hitta sétt att arbeta
med befintliga forum sa att de i hogre utstrackning bjuder in till delaktighet och engagemang.
P& sa satt tror vi att personer inom kommunikationsverksamheten kan utveckla en gemensam
kultur, vilket vi tror kan underlatta stravan att uppna ett dmsesidigt fértroende och en mer ge-
mensam riktning for kommunikationsarbetet i organisationen. Utifran de resultat vi har kommit
fram till i studien menar vi att vi kan bekréafta tidigare forskning, vilken lyfter fram vikten av

enkel och tydlig kommunikation i férandringar.

6.2 Reflektioner kring forskningsprocessen samt férslag pa fortsatt forskning

Vid genomforande av studien upplever vi som uppsatsforfattare att vi har fatt fram tydliga
resultat pa de uppsatta fragestallningarna. Med ambitionen att fordjupa forskningens forstaelse
om multifunktionella organisationer i forandring upplever vi dock att vi emellanat atergett en
nagot forenklad bild. Detta da samtalen i studien har visat pa att den forandring som undersokts
pa manga satt ar betydligt mer komplex an vad var studie har haft utrymme att lyfta fram.

Daribland har vi sett att den foérandring som undersokts ar en del av ett storre forandringsarbete
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i fallorganisationen som helhet. Har menar vi menar att det finns ytterligare aspekter och per-
spektiv att undersoka i stravan att fa en béattre forstaelse for hur den undersokta forandringen
hanger samman med andra 6vergripande forandringsprocesser i organisationen. Nagonting
som i sin tur kan fordjupa forskningens forstaelse om multifunktionella organisationer i for-
andring ytterligare.

| studien har vi utifran vald forandring aven berért kommunikation som verksamhetsom-
rade, varvid vi ser att det finns behov av ytterligare forskning da vi har identifierat en viss
problematik gallande vad som bor/inte bor innefattas inom verksamhetsomradet kommunikat-
ion. Som ett mer konkret exempel sa har det i studien lyfts fram forvantningar och énskemal
som vi beddmer ligger i granslandet mellan olika verksamhetsomraden. Déaribland har det forts
diskussioner kring ledarskapsutbildning, utifran vilka vi staller oss fragan om det ar en kom-
munikations- eller HR-fraga, eller kanske rentutav att det handlar om att det i vissa fall ar nod-
vandigt att olika omraden/professioner narmar sig varandra och arbetar ihop? Har ser vi dels
att det behdvs mer forskning om kommunikation som verksamhetsomrade och dels att det be-
hovs mer forskning om pa vilket sétt olika verksamhetsomraden inom organisationer kan/bor

arbeta gransoverskridande.
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Bilaga 1 — Intervjuguide (centrala kommunikationsavdelningen)

Frageunderlag

1.

10.

Kommunikationsavdelningen i Helsingborgs stad har i uppdrag att: "ansvara for led-
ning, utveckling och samordning av kommunens kommunikations- och informations-
verksamhet". Vilket &r ditt ansvar i arbetsplatsens gemensamma uppdrag?

| Helsingborgs stads kommunikationsavdelnings verksamhetsplan fér 2015 lyfts det i
en av malformuleringarna vidare fram att avdelningen ska erbjuda strategiskt saval som
operativt stod till verksamheterna nér det galler kommunikation. Vad innebar strate-
giskt respektive operativt stod for dig?

Hur arbetar ni pa avdelningen for att uppfylla mal om att erbjuda strategiskt och opera-
tivt stod anser du?

Hur upplever du att behovet av kommunikativt stdd ar inom organisationen?

I vilken utstrackning upplever du att ni som avdelning svarar pa det behov som finns?
Anta att du fick valja helt fritt, vilket omrade skulle du prioritera att forandra/ut-
veckla/forbattra inom er verksamhet gallande stod?

Finns det nagra forandrings-, utvecklings- eller forbattringsomraden som du kanner till
just nu?

Med fokus pa kommunikatérer ute i verksamheterna, ser du att deras behov av stod
skiljer sig fran 6vrigas gallande kommunikation?

Hur skulle du beskriva relationen mellan den centrala kommunikationsavdelningen och
kommunikatorer ute i verksamheterna?

| frdga om stdd till kommunikatorerna, vad ser du som er verksamhets (kommunikat-

ionsavdelningens) storsta utmaningar?
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Bilaga 2— Intervjuguide (kommunikatdrer i forvaltningarna)

Frageunderlag

o~ w0 DN PE

10.

11.

Hur skulle du beskriva ditt uppdrag?

Hur skulle du beskriva din roll?

Sitter du med i nagon sarskild grupp, exempelvis ledningsgrupp/styrgrupp?

Vilken typ av stod efterfragar du i din roll/ditt arbete?

| Kommunikationsavdelnings verksamhetsplan for 2015 lyfts det i en av malformule-
ringarna att avdelningen ska erbjuda strategiskt saval som operativt stod till verksam-
heterna nér det galler kommunikation. Vad ar operativt respektive strategiskt stod for
dig?

| vilken utstrackning anser du att det framgar vilken hjélp/stod som finns att fa fran den
centrala Kommunikationsavdelningen?

Hur gar du tillvaga nar du eller ndgon i ditt team behéver kommunikativt stod?

Anta att du fick vélja helt fritt, vilket omrade skulle du prioritera att Kommunikations-
avdelningen forandrade/utvecklade/forbattrade géllande stod?

Vilken ar din bild av Kommunikationsavdelningen?

Hur skulle du beskriva relationen mellan den centrala Kommunikationsavdelningen
och er kommunikatorer ute i verksamheterna?

| frdga om stod till kommunikatorer, vad ser du som Kommunikationsavdelningens

stdrsta utmaningar?
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