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Abstrakt

Detta examensarbete behandlar dynamiskt forandringstankande i organisationer.
Varlden runt omkring oss @ndras konstant och vi mdnniskor maste ibland arbeta hart for
att hanga med. Organisationer genomfor forandringar, och da &r kommunikation en
faktor som paverkar slutresultatet.

| detta arbete besvaras tre forskningsfragor. Fragorna lyder: Vilka saker bor
uppmarksammas i fordndringskommunikation? Hur bor ledningen ga till vaga for att
engagera medarbetarna i forandringen och hur uppfattas forandringen av
organisationens personal? Fragorna besvaras bade med hjalp av teori kring
forandringskommunikation och empirisk undersokning, som baserar sig ett uppdrag.

Teoridelen behandlar forandringskommunikation, och ger tips pa vad ledningen bor
tanka pa i forandringsledningen, och ett forslag pa varfor vi manniskor reagerar pa
forandring som vi gor. Den empiriska studien baserar sig pa ett uppdrag av ett foretag
reglerat av Finansinspektionen. | studien mats hur medarbetare pa finansbranschens
foretag X har uppfattat en forandring, och hur involverade de har kant sig i
forandringsprocessen.

Studien genomfdrdes som en kvantitativ undersdkning, eftersom syftet var att med hjalp
av att samla intressenternas asikter undersdka ifall det finns ett deduktivt sammanhang
mellan teorin kring @mnet och forskningens malgruppens asikter.

Arbetet visar att samutveckling ar ett bra satt att |atta pa medarbetarnas behov av
information, samt att motstand alltid uppstar i férandring i ndgon form.
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Tiivistelma

Opinnaytetyo kasittelee dynaamista muutosajattelua organisaatioissa. Maailma
ymparillamme muuttuu jatkuvasti, ja ajoittain me joudumme tekemaan kovasti toita
pysydksemme vauhdissa mukana. Organisaatiot lapikdayvat muutoksia, ja niissa
muutoksissa esimerkiksi viestinta vaikuttavaa muutoksen lopputulokseen.

Opinnaytetyo vastaa kolmeen tutkimuskysymykseen. Kysymykset ovat: Mitd asioita
pitaa ottaa huomioon muutosviestinnassa? Mita johdon tulee tehda, jotta tyontekijat
innostuisivat muutoksesta, ja miten tyontekijat ottavat muutoksen vastaan?
Kysymyksiin vastataan seka muutos viestintaa kasittelevan teorian seka toimeksiantoon
perustuvan kyselyn avulla.

Tyon teoriaosuus antaa vinkkeja muutosjohdolle asioista, jotka on syyta sisallyttaa
muutosviestintaan seka lisaksi mahdollisen syyn siihen, miksi me ihmiset reagoimme
tietylla tavalla muutokseen. Empiirinen tutkimus perustuu toimeksiantoon yritykselta,
jonka toimintaa saatelee Finanssivalvonta. Tutkimuksessa mitataan, millaisena
finanssialan yrityksen X henkilokunta on kokenut muutoksen, ja kuinka osalliseksi he
ovat tunteneet itsensa prosessin aikana.

Tutkimus toteutettiin maarallisin tutkimusmenetelmin, silla tarkoituksena oli kerata
vastaajien mielipiteitd, ja tutkia onko vastauksilla yhteys aihealuetta kasittelevaan
teoriaan.

Tutkimuksen tulos paljasti yhteissuunnittelun olevan arvostettu toimintamalli
tyontekijoiden tiedonjanon sammuttamiseen, seka sen, etta vastarintaa muodostuu aina
jossakin kohtaa prosessia.
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Abstract

The thesis deals with dynamic thinking during organizational change. The world goes
through changes constantly, and sometimes we people must work hard to keep up.
Organizations goes through changes, and in those changes, communication affects the
result.

The thesis answers three research questions. These questions are: What is important to
think about in change communication? What does the management have to do, to get
the employees excited about the change, and how does the employees react to the
change? The questions are answered by theoretical sources about change
communication and a questionnaire based on an assignment.

The theoretical part of the thesis gives tips on what to think about in change
communications and a possible explanation to why we people react to change the way
we do. The empirical research is based on an assignment from a company which is
regulated by the Finnish financial supervisory authority. The research measures how the
employees at financial company X have experienced the change, and how involved have
they felt in the process.

The research was done as a quantitative research because its purpose was to gather
answers from the employees and analyze if the answers had any connections to the
theoretical references.

The result of the research revealed that co-development is a fine method in change
communications to fulfill the employees need of information, and additionally that
resistance appears always in some way in some part of the process.
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1 Inledning

Vi manniskor tar ofta kommunikation som en sjalvklarhet. Fastan manga organisationer och
projektgrupper anlitar kommunikationsansvariga, finns det anda konfigurationer dar allt
annat, forutom kommunikationen, ar planerat och strukturerat in i minsta detalj. Sa behdver
det inte vara alltid, men det hander. | organisationers forandringsarbete bor
forandringsledningen planera kommunikationen, for att minimera mangden motstand fran

medarbetarnas hall.

Detta examensarbete kommer att behandla kommunikation, nérmare sagt intern
kommunikation i en organisationsférandring. | boken Kommunikation i organisationer av
Mats Heide, Catrin Johansson och Charlotte Simonsson (2012, s. 180) definierar forfattarna
en forandringsfas inom en organisation som ett utvecklingsarbete fér verksamheten. Detta
kan betyda bade sma och stora andringar. Detta arbete fokuserar pa &ndringar som
organisationer gor for att utveckla arbetssatt och organisationskulturen. Organisationskultur
som begrepp behandlas i ett senare kapitel i arbetet utgéende fran den teoretiska
referensramen. UtOver detta huvudtema kommer arbetet att bearbeta satt for hur ledningen

far medarbetarna med i forandringstankandet.

En utmaning, som ledningen mojligtvis stéter pa da de férsoker genomfara en forandring, ar
motstand fran medarbetarna. Motstandet kan férklaras med att medarbetarna inte har
tillrackligt med information om vad forandringen for med sig. Da har kommunikationen
misslyckats. Om informationsflodet kring férandringen inte planeras pa forhand, vacks oron
for framtiden ofta innan kommunikationen nar fram. Oron far medarbetarna att spekulera
vad forandringen kommer att betyda for deras framtid inom organisationen, och da kan falsk
information spridas. Detta i sin tur kan leda till att gransen mellan faktisk information och
rykten blir suddigare, och da sjunker tilliten for formannen. (Heide, Johansson, &
Simonsson, 2012, s. 180).

Enligt Leif Aberg (1999) finns det flera element i en organisation som samarbetar for att na
foretagets gemensamma mal. | detta sammanhang representeras elementen av ledningen och
medarbetarna. Kommunikation &r en faktor som knyter ihop dessa element. | ett idealt lage,
I en organisationsférandring, kommunicerar ledningen och medarbetarna i en bidragande
och konstruktiv ton. Genom detta far organisationen de byggstenar de behover for att
genomfora fordndringen. En bra start for organisationsforandringen &r bestdmda

kommunikationskanaler, som hjalper till att halla hela arbetsgruppen uppdaterad.



1.1 Problemformulering

Bosse Angelow konstaterar i sin bok Framgangsrikt forandringsarbete (2010, s. 19), att vi
manniskor reagerar pa olika satt i olika situationer. Att stanna kvar och halla fast vid det
bekvdma och bekanta nuldget, strider emot dynamiskt tankande. | arbetet forskas
parallellerna mellan interna kommunikationens roll i forandring och medarbetarnas

installning pa forandringen.

Olika manniskor tolkar situationer pa olika sétt, och darfor kan en forandring kannas som en
mojlighet for nagon och som ett hot for en annan. Forandringen uppfattas hotande eftersom
medarbetaren inte vet vad forandringen betyder for framtiden. Nuldget kdnns bekvamt och
tryggt, och forandringen kan anses som ett hot mot ett stabilt Iage, och darfoér kan en negativ
reaktion bildas. (Angeléw, 2010, s. 19).

Ett effektivt sétt att mata kommunikationens inverkan i en organisationsforandring ar att
genomfora en undersokning. | detta arbete genomfors en undersokning med hjalp av
kvantitativ forskningsmetod i form av en medarbetarenkat dar personalen far uttrycka sin
asikt om en genomford forandring. | studien tillampas en kvantitativ forskningsmetod. Val

av metod motiveras senare i arbetet.

Uppdraget till den empiriska studien baserar sig pa ett foretag som regleras av
Finansinspektionen. Finansinspektionen dar en myndighet som 6vervakar bland annat bank-
och forsakringsforetag i Finland. Finansinspektionen stravar till att halla verksamheten stabil
i de foretag de Overvakar. (Finansinspektionen, u.d.). | och med att ett sekretessavtal har

undertecknats kommer foretaget eller branschen inte att presenteras noggrannare i arbetet.

Forskningsfragorna behandlar &mnet bade pa en allman niva, och mer specifikt i och med
att en av fragorna ar formulerad specifikt for den empiriska undersokningen. Den forsta
fragan handlar mer allméant om kommunikation i en forandringsfas, medan de tva andra ar
formulerade mer specifikt. Arbetet fordjupar i hur finansbranschens foretag X skoter sin
interna kommunikation under en forandringsfas, och hur involverade kénner sig

medarbetarna i processen.



Forskningsfragorna ar:
1. Vilka saker bor uppmarksammas i forandringskommunikation?
2. Hur kan ledningen engagera medarbetarna i férandringen?

3. Hur uppfattas fordndringen av organisationens personal?

1.2 Syfte och avgransning

Den forsta fragan besvaras med hjalp av teori kring amnet. Den andra fragan kommer att
besvaras med hjalp av bade teori och en empirisk undersokning. Den tredje fragan anses

besvaras béast med hjalp av den empiriska undersokningen.

| den teoretiska delen presenteras kommunikationens varde i en forandringsfas. | den
empiriska delen genomfors en kvantitativ undersokning bland personal i en organisation dér
en forandringsfas ar i gang for tillfallet, och dar den kritiska hojdpunkten ar precis passerad.
Malgruppen for undersékningen ar medarbetarna pa finansbranschens féretag X. | detta
forskningsmal anvands kvantitativ metod pa grund av forskningens stil. Meningen med den
empiriska undersokningen ar att forska, ifall upplevelserna kring den genomforda
forandringen motsvarar det som teorin kring &mnet hévdar. Om upplevelserna kring
forandringen motsvarar de reaktioner som lyfts fram i teorin, finns det alltsa en koppling
mellan teorin och empirin. Den deduktiva kopplingen &r en del av den kvantitativa
forskningsstrategin. (Bryman & Bell, 2003, s. 40).

Den empiriska undersokningen gors for att fa djupare syn pa kommunikationens roll i en
forandring, samt hur ledningen bor gar till vaga for att fa medarbetarna att kanna sig
involverade. Den empiriska undersokningens syfte &r att med hjélp av ett elektroniskt
frageformuldr lata medarbetarna i foretaget uttrycka sina asikter om hur de anser att
forandringen genomfordes. | undersékningen far medarbetarna svara pa fragor om hur de

anser att kommunikationen fungerat.

Undersokningen gors for att fa reda pa hur involverade medarbetarna har kant sig under
forandringen, och ifall de kanner att de far sin rost hord och sina eventuella fragor besvarade
angaende forandringen. For att undersokningen kan anses palitlig, forvantas respondenterna
ta fragestallningen pa allvar och att tycka till med darlighet i huvudfokus. Dessutom

formuleras fragorna sa, att respondenterna genom att minnas lite tillbaka sjalv kan bilda en



9
asikt om forandringen. Meningen &r inte att leda svaret mot vare sig positivare eller

negativare kanslor.

Arbetets innehéll formas enligt uppdragsgivarens behov. Amnet avgréinsades till intern
organisationskommunikation for att beméta uppdragets omfattning. 1 och med att den
empiriska delen bestar av ett uppdrag, och uppdragets centrala tema ar forandring,
avgransades damnet till organisationens interna kommunikation 1 foréndring.

Forandringskommunikationen granskas bade ur ledningens och medarbetarnas synvinkel.

1.3 Metod

| arbetets teoretiska del stravar skribenten efter en balans mellan webbkéallor och bokkallor,
for att uppna en optimal kallkritik. 1 och med att webbkallor ar enklare att skapa ar det viktigt

att tillampa noggrann kallkritik. Da kan man sékra att informationen &r faktisk.

Eftersom kommunikation ar nadgot som alltid funnits och kommer att finnas, ar ocksa
kéllurvalet brett. Fastan kanalerna for kommunikationen andras, finns fortfarande manga
grundprinciper kvar. Forskningsfragorna besvaras med hjélp av teoretiska kallor om intern
kommunikation i forandringsfas, och med hjalp av empiri, dar syftet ar att fa reda pa hur

involverade medarbetarna kénner sig.

Empiriska undersokningen genomfors i form av en elektroniskt distribuerad enkéat med tio
huvudfragor, och dessutom 4 falt for motivering till vissa svar, bade for att underlatta
respondenternas uttryckande av upplevelser, och for att underlatta analysen av svaren. Val
av metod baserar sig pa att syftet med studien ar att testa med hjalp av enkaten, ifall det finns
ett deduktivt sammanhang mellan teorin om férandringskommunikation och enkétens

malgruppens upplevelser.

1.4 Etiska 6vervaganden

Skribenten har ingatt ett sekretessavtal angaende uppdragsgivande organisationens
integritet. Sekretessavtalet beror framst strategiskt kansligt innehall, som eventuellt
uppdagas under samarbetets gang. Sekretessavtalet binder till att halla allt strategiskt
innehall som eventuellt bemdts under processen  konfidentiellt. Tillgang il
organisationens interna kommunikationskanaler &ar en véasentlig del av den empiriska
undersokningens formulering och genomférande. Da maste man se till att tillgangen anvéands

pa dverenskommet satt.
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2 Kommunikation i organisationer

I boken Strategisk kommunikation av Jesper Falkheimer och Mats Heide (2011, ss. 264-265)
beskrivs hur foretagets vérderingar och regleringar fungerar som byggstenar for
kommunikation. Med hjélp av dessa byggstenar bildar foretaget kommunikationsnétverk dér
ledningen och medarbetarna kommunicerar sinsemellan. Genom att kommunicera
andamalsenligt siktar intressenterna gemensamt pa att uppna foretagets strategiska mal.
Utover detta bidrar kommunikationen pa arbetsplatsen till en starkare organisationskultur.
Organisationsledningen ansvarar for att resurser satts ner pa kommunikationen och
organisationskulturen. Genom att kommunicera andamalsenligt och inom den bestamda
organisationskulturen gar det att konstatera att ledningen och medarbetarna underhaller

organisationen med hjalp av kommunikation.

"Sd som organisationsforskare Chester Barnard har noterat redan ar 1938, motsvarar
organisationen ett kommunikationsnatverk. Arbetsgemenskapens mal och medlemmarnas
motivation resulterar, med hjalp av kommunikation, i en fungerande helhet.” (Aberg, 1999,
s. 31).

Enligt Heide med flera (2012, ss. 25-34) & kommunikation ett grundbegrepp, som inte gar
att forklara med nagon specifik definition. For att forklara kommunikation bor man lyfta
fram ett begrepp som ofta forknippas med kommunikation; namligen information. Da
manniskor kommunicerar ar det ofta information som éverfors fran ena parten till den andra.
Om kommunikation overfors fram och tillbaka bildas en dialog, alltsd en diskussion. |
forandringskommunikation inom dynamiska organisationer fors dialogen da mellan
ledningen och medarbetarna. Pa arbetsplatsen ser kommunikation mellan ledningen och
medarbetarna aningen annorlunda ut an i privata umgangen, till exempel mellan vénner. |
organisationer bor kommunikationen mellan intressenter vara organiserad. Ledningen och
medarbetarna bor folja pa forhand bestamda strukturer for kommunikationen, sa att
kommunikationen inte blir kaotisk. Om inte riktlinjer for kommunikationen foljs,
kommunicerar alla om allting, och da faller fokus bort fran sjalva arbetsuppgifterna.
Kommunikationen i en organisation bor med andra ord vara andamalsenlig. | den beaktas
inte endast individens personliga behov av att far vara i kontakt med andra individer, i
enlighet med Maslows behovshierarki (McLeod, 2018).
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I kommunikationsforskning har kommunikation tidigare framstallts som framférande av
information. Ett meddelande formuleras och skickas over till mottagaren. Kommunikation
betyder inte i dagens samhalle endast ensidig 6verforing av information fran sandare till
mottagare. Det som forut ansags som ett matt for effektivitet, informationsflodet, har
nufortiden blivit en vardeskapare som paverkar relationer. Detta marks ocksa i moderna,
dynamiska organisationer. Ledningen &r intresserad av hur medarbetarna uppfattar
arbetsprocesser, och vill fora dialog Over det som hander inom organisationen.
Kommunikationsmetoderna ger mojlighet till aterkoppling och skapar trygghet och tillit for
ledningen hos medarbetarna. Genom att kommunicera skapar, underhaller och forvarar olika

parter relationer. (Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, ss. 25-34).

Chef.se (2008) foreslar en trappstegsmodell for hur forandringen kan tas emot av
medarbetarna. Figuren nedan visar processen for hur kannedom om vad som pagar leder

eventuellt till att medarbetarna borjar agera enligt forandringen och tar ansvar for den.

Ansvarstagande

-
‘ Engagemang
‘ Accepterande
‘ Forstaelse
Kannedom

Figur 1: Visualisering av informationstrappan.

Forsta steget i trappan handlar om att skapa kannedom kring amnet. For att genomga en
forandring bor forédndringsledningen berdtta om fordndringen och vad den kommer att
omfatta. Pa andra steget bor ledningen skapa forstaelse 6ver varfor forandringen ska
genomforas. Tredje steget handlar om att skapa en plan Over férandringen och samtidigt
skapa en valkomnande atmosfar for medarbetarna att uttrycka sin asikt om planen for

genomforandet.
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Fjarde trappsteget handlar om att skapa engagemang. Da planen ar tydlig och alla ar Gverens
om den, ar det lattare ocksa for teammedlemmarna att engagera sig for den. Genom att
konkret dela ansvarsuppgifter till medarbetarna, far ledningen engagemanget for
forandringsarbetet hojt. Det sista trappsteget handlar om att ansvarstagande. Da
medarbetarna ar engagerat med pa forandringen fran forsta borjan, kdanner de ocksa viljan

att ta ansvar da resultaten kring forandringen publiceras. (Chef, 2008).

| boken Viestinnan strategiat av Leif Aberg (1999) presenteras &dldre modeller av
kommunikation enligt féljande; kommunikationen har tva parter: en siandare och en
mottagare. Aberg menar att det tidigare har betytt att sandaren skickar ett meddelande som
mottagaren tar emot och registrerar. Sandaren anser, utan dess vidare bekréftelse, att
meddelandet gick fram och alla ar néjda. Aberg pépekar, att i nyare utvecklingsarbete for
kommunikation har det kommit fram att det visserligen finns en sdndare och en mottagare,
men mottagaren anses som en mer aktiv part. Vardeskapande och mojlighet till aterkoppling
ger en chans till att bada parterna i kommunikationen blir tillfredsstéllda. | dagens samhélle
finns det mer utvecklade mojligheter att vara delaktig i diskussion i och med utvecklad
teknologi. Tack vare elektroniska kommunikationskanaler blir kommunikationen en mer
aktiv &n passiv héndelse, i och med att sandaren direkt blir verifierad om att meddelandet
kommit fram. Darfor anses mottagaren av meddelandet ocksd som en aktiv part i

kommunikationsprocessen.

Den nu mer aktiva mottagaren far ett ansvar i kommunikationen. Sandaren kan endast
paverka innehallet, medan det ar fast vid mottagaren att avgora hur de uppfattar
meddelandet. Det ar upp till mottagande parten att avgora, vilka atgarder meddelandet
kraver. Med hjalp av aktiv interaktion kan parterna uppna en l6sning som tillfredsstéller dem
bada. (Aberg, 1999, ss. 29 - 30).

2.1 Leif Abergs kommunikationsmodell

| Leif Abergs pizzamodell (1999, ss. 32 - 33) finns 5 former av kommunikation, som &n i
dag passar in i syftet med organisationskommunikation. Pa féljande sida finns en
visualisering av kommunikationsmodellen. De foljande fem formerna bygger upp till en
fungerande helhet. Den forsta formen ar en mer allman, saljinriktad form av kommunikation.
De fyra 6vriga formerna gar att granska dven ur forandringsperspektivet, med fokus pa intern

kommunikation.
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Abergs 5 former av kommunikation

1. Stoda 5. Sociala umgangen
verksamheten genom

att kommunicera

2. Profilering

Figur 2: Visualisering av Abergs kommunikationsmodell

Den forsta formen handlar om att stdda verksamheten genom att kommunicera. Den forsta
formen associeras eventuellt mer med extern kommunikation, eftersom den kan tolkas som
parallellen mellan kommunikation och forséljning. For att kunna utveckla och framkalla
service och produkter, behdvs kommunikation. Da man 6verfor produkterna och tjansterna
till kunden bor man dessutom kommunicera pa ratt satt, da uppstar forsaljning. Ifall de
producerade varorna eller tjansterna inte blir salda, finns det inget behov for kommunikation.
Kommunikation behovs for att marknadsfora och sélja varor och tjanster. Brist pa séljande

budskap leder till att varorna och tjansterna inte blir salda.

Den andra formen handlar om profilering. Organisationen kan bygga organisationskulturen
kring kommunikationen. Organisationskulturen i en organisation bestdmmer bland annat
riktlinjer for kommunikationen i form av arbetssdtt och kommunikationskanaler. Med
tydliga riktlinjer kan organisationskulturen fungera som en végledande instruktionsmanual

till medarbetarna, sa de vet hur féretaget profilerar sig.

Den tredje formen handlar om informationsfldde. Tidigare i arbetet konstateras att ett av
kommunikationens syften ar att framfora information. Da forandringsledningen formedlar
budskap till medarbetarna angaende férandringen, far medarbetarna tydligare

helhetsuppfattning ifall ledningen dven berattar om uppféljningen. Om ledningen vill fa
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medarbetarna att kanna sig involverade i férandringen, bor de ocksa fa veta vad som har

gjorts rent konkret, och varfor férandringen genomfors.

| den fjarde formen anvander man kommunikation till inlarning. Kommunikation anvands
alltid i ndgon form da man lar in nya arbetstagare till arbetsuppgifter. Oavsett om det handlar
om att lara in en nyanstalld till en befintlig arbetskultur, eller en ny organisationskultur till
ett team med anstallda som arbetat langre tid pa foretaget, ar det alltid kommunikation

ledningen anvander.

I den femte och sista formen handlar det om att arbetsgemenskapen kommunicerar med
varandra i sociala umgangen. (Aberg, 1999, ss. 32 - 33). Arbetshalsoinstitutet konstaterar att
pa en arbetsplats paverkas arbetstagarnas hélsa och valmaende positivt av fungerande
arbetsgemenskap  (Arbetshélsoinstitutet, u.d.). Genom att kommunicera inom
arbetsgemenskapen, det vill séga med kollegor, kan man alltsa framja vélbefinnandet pa
arbetsplatsen. D& kommunikationen sker inom organisationen, handlar det om intern

kommunikation.

2.2 Intern kommunikation

Enligt boken Kommunikation i organisationer (Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, ss.
24 - 25) beskrivs kommunikation som framforande av information. Informationen anses som
innehallet, det vill sdga vad sandaren vill fa sagt med kommunikationen. Heide med flera
havdar enligt Gerald M. Goldhaber (1993) att man i organisationer kan anvanda olika
definitioner av kommunikationen. “En av dem ar: organisationsmedlemmars formella och
informella kommunikation internt i organisationen, det man ocksa brukar kalla intern

kommunikation” (Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, s. 63).

Intern kommunikation tyder pa att det ar fragan om framférande av information mellan
parter som ar involverade i samma gemenskap, i detta sammanhang en organisation. Heide
med flera (2012) menar att det &r tack vare dagens teknologildsningar, som skillnaden mellan
intern och extern kommunikation i en organisation ar sa liten. Modern informationsteknologi
mojliggor olika organisationsstrukturer, vilket kan innebéra att andra intressenter ocksa far
ta del av informationen som delas internt. Sadana intressenter kan bland annat vara
stodorganisationer foretaget samarbetar med, som distribuerar personal eller leverans.
(Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, ss. 63 - 64)
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| bloggtexten Sisdinen viestintd: 10 perusohjetta johtajille ja esimiehille berattar Saara
Kankainen (2019) om grundldaggande rad som kan vara bra att tinka pa i
organisationskommunikation, speciellt i den kommunikation som riktas fran ledningen till
medarbetarna. Det forsta radet handlar om att halla diskussionskulturen Gppen. Att halla
kommunikationen 6ppen okar tilliten for ledningen hos medarbetarna och sanker troskeln

att ta upp aven kansliga samtalsamnen.

Kankainen understryker vardet med att halla meddelandet i kommunikationen tydligt. Da
ledningen framfor ett meddelande om till exempel en férédndring, kan det k&nnas sjélvklart
for ledningen att medarbetarna har forstatt meddelandet ratt. Da ger ledningen friheten Gver
till medarbetarna att dra egna slutsatser. Da meddelandet val har gatt fram, kan det finnas
skal till att sakra sig om att meddelandet ar uppfattat pa ratt satt. Missforstand kan uppsta,
och da bor de utredas sa snabbt som mojligt. Missforstand kan leda till falska

ryktesspridningar. (Kankainen, 2019).

Da ledningen kommunicerar till medarbetarna, spelar tidtabellen en viktig roll. Strukturerat
och planerat informationsflode haller ocksa medarbetarna uppdaterade om vad som pagar.
For att inte forvirra medarbetarna ska budskap delas ut enligt en kronologiskt rimlig och
strategiskt sett lamplig tidtabell. Detta betyder bland annat att &mnen som kraver
engagemang och diskussion halls under arbetstid, och forst da situationen ar tillrackligt
mogen for det. Om ledningen gar ut med ett meddelande om en eventuell férandring som
sker langt i framtiden, kan medarbetarna glomma viktiga detaljer om de far informationen

om forandringen for tidigt. (Kankainen, 2019).

Kankainen (2019) menar att da den lampliga tidsramen foljs, far medarbetarna ratt
information i ratt tid. Da &r det ocksa lattare for hela ledningen att sta bakom informationen
de framfor. Ledningens trovardighet starks da de arligt kan sta bakom sitt budskap. Néagot
som ocksa starker ledningens trovardighet, ar att ledningen stoder varandra och inte
formedlar kontroversiella budskap. Da ledningen samarbetar och ar éverens om sitt budskap,
haller tidsplanen, och da gar det att forebygga ryktesspridningar som kan ha en negativ
inverkan pa kommunikationen. Kankainen menar att det inte alltid gar att hindra motstand i
en forandring. Darfor finns det skél till att lyfta fram syftet med den eventuella forandringen

i vardagskommunikationen, sa att det blir lattare for medarbetarna att ta sig an forandringen.

Kankainen (2019) lyfter ocksa upp vardet med att ledningen bér uppmuntra medarbetarna
till utveckling. Detta kan ocksa bidra till att det blir lattare for medarbetarna att ta forandring

emot som en majlighet till utveckling. Da ledningen ser till att alla delaktiga far mojligheten
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att utveckla sitt kunnande, har férandringskommunikationen ocksa en stérre chans att lyckas.
Aven i forandringssituationer som kan kéannas kaotiska, bor ledningen finnas dar for
medarbetarna. Kankainen menar att viktiga diskussioner bor foras som interaktiv dialog, for

att medarbetarna ska kénna att de far det stod de behover.

Som sista grundlaggande riktlinje for intern kommunikation, lyfter Kankainen fram att
ledningen bor forbinda sig till ledningskommunikationen. Ifall ledningen kan sjalv visa
exempel, har de lyckats i att std bakom de budskap de formedlat. Endast genom att sjélva
visa exempel om hur man diskuterar Oppet pa arbetsplatsen, kan de fa medarbetarna

engagerade och gora likadant. (Juholin, 2001).

2.3 Intern kommunikation i forhallande till foréandring

| forra kapitlet redovisades riktlinjer till hur ledningen bor stalla sig till intern
kommunikation. Som redan namndes i foregaende kapitel, kan man dra flera paralleller
mellan allman ledningskommunikation och forandringskommunikation. Flera av riktlinjerna
som lyftes fram bor ocksa tas i hansyn i forandringar. Bland annat ledningens och

fortroendepersonernas instéllning kan vara avgérande.

I boken Communicare! Viestinté strategiasta kdytantéon berattar Elisa Juholin (2001, s. 247)
om hur man kan dela pa sétt att kommunicera i forandring. | detta arbete granskas reaktiv
och proaktiv kommunikation, samt det engelska uttrycket co-development som kunde
Oversattas till samutveckling. Med reaktiv kommunikation avses formell kommunikation
som innebér ofta skriftliga rapporter som levereras i efterhand, da forandringen redan ar
genomford. Reaktiva kommunikationen kan sallan anses ha svarat pa mottagarnas, i detta
fall medarbetarnas behov for information. Reaktiv kommunikation ger ofta svar pa vad som
gors, men inte pa fragan varfor det gors. Enligt Juholin (2001) kan ledningen férmedla en
arrogant bild av sig om de tillampar reaktiv kommunikation i fordndring. Den arroganta
bilden som den reaktiva kommunikationen formedlar, héjer troskeln for medarbetarna da de
vill stalla fragor till ledningen om oklara saker. Detta i sin tur kan leda till ryktesspridningar,

som i sin tur ofta innehaller falsk information.

Proaktiv. kommunikation innebdr ddaremot att kommunikationen foljer upp
forandringsprocessen. Proaktiv kommunikation bor &ven darfoér granskas mer som en
process, an en enskild héndelse. Juholin (2001, s. 247) konstaterar att genom att anvanda
proaktiv kommunikation i en fordndring som verktyg, stravar ledningen till att fora dialog

med medarbetarna. P4 sa satt gor de sig redo for situationer som kan uppsta i
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forandringsprocessen. 1 och med att ledningen tillsammans med medarbetarna séker sig fram
till 16sningar utan férdomar, kan proaktiv kommunikation avses mer interaktiv och

involverande, an reaktiv kommunikation.

Dessutom lyfter Juholin (2001, ss. 247-248) fram en alternativ l6sning till
forandringskommunikation. | stéllet for att anvanda sig av de tidigare ndmnda metoderna
med informationsspridningssyftet, finns det en modell dar man arbetar tillsammans med hela
teamet for att uppna ett tillfredsstallande resultat for alla. Den engelska termen “co-
development” kan Overséttas till att utveckla tillsammans, och som namnet berattar gar
metoden ut pa grupparbete. Genom co-development kan ledningen involvera medarbetarna

I forandringen. Arbetsverktyg for co-development &r till exempel workshops och

tankesmedjor.

Reaktiv Proaktiv
¢ |[nformativ ¢ |nteraktiv e Samarbete
e Kommer i e Uppfoljande e Tillfredsstaller
efterhand under behovet av
processen information

Figur 3: Visualisering av kommunikationsmetoder ur boken Communicare! Viestintd strategiasta
kaytantoon.
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3 Vad innebar forandring?

Enligt Heide med flera (2012, ss. 180-181) bor organisationer forandras for att hallas
dynamiska. Omgivningen forandras, och da maste organisationen ocksa forandras for att
hallas med i marknadens utveckling. Det som fungerade for tio ar sedan, kan kannas foraldrat

idag. Organisationen maste anpassa sig till omvéarlden bade internt och externt.

Organisationer som genomgar forandringar kan skilja sig fran varandra pa olika sétt.
Skillnaderna kan eventuellt handla om férandringens storlek och tidtabell. Omfattningen kan
handla om fdrnyande av organisationskulturen, samarbetsforhandlingar, &garbyte eller
implementering av nya effektivare arbetssétt. (Heide, Johansson, & Simonsson, 2012, s.
181).

Organisationer agerar pa olika satt i forandringssammanhang. | dagens lage anses
forandringskommunikation ofta som kommunikationsavdelningens ansvar.
Kommunikationsavdelningens och kommunikationsansvarigas roll i féretaget har darfor
ocksa starkts under senaste aren. Dels fungerar de som radgivare for ledningen, dels som
respondenter pa medarbetarnas fragor. (Falkheimer & Heide, 2011, s. 257).

Anstallning av nya forméan eller medarbetare for med sig ocksa en forandring, eftersom nya
synvinklar pa ledarskapet paverkar ocksa arbetets gang. Heide m.fl. (2012, ss. 181-182)
menar att i organisationsforandringar utgar litteraturen om amnet oftast fran att forandringen
handlar om ledningens perspektiv. Sanningen &r att medarbetarnas perspektiv ar precis lika

viktigt eftersom deras installning pa organisationsforandringen &r avgorande.

| férandring uppstar osdkerhet. Tryggheten far en traff, och dar &r ratt kommunikation
avgorande. Genom att stélla upp visionen for arbetsteamet pa rétt satt, kan den ocksa tas
emot pa ett konstruktivt satt. “Ritt sitt” kan ha olika betydelse i olika organisationer. Till
exempel val av kommunikationskanal, val av vem som ska framféra meddelandet och
formulering kan skilja organisationer at. Det ar viktigt att komma ihag att visionen siktar pa
framtiden. Framtidsplanerna paverkas anda ocksa lite av det forflutna. Ifall tilliten fatt en
traff tidigare, kan forandringskommunikationen kréva hogre engagemang av ledningen. De
maste fa tillbaka tilliten for att medarbetarnas fortroende for ledningen ska atervanda. Om
visionen byggs upp pa ratt satt kan den skapa till och med mer tillit och sdkerhet om
framtiden. (Aberg, 1999, s. 163).
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Enligt Abraham Maslows teori om mansklig motivation (1943) tillh6r sakerhet varje individs
basbehov. Teorin &r dven kdnd som behovshierarkin. Behovshierarkin beskrivs ofta som en
pyramid med 5 olika nivaer av behov. Typerna av behov motsvarar alltsa nivaerna i
pyramiden. Tidigare menade Maslow att for att manniskan ska kunna na hogre nivaer i
pyramiden, bér manniskan forst fa behoven uppfyllda pa lagre nivaer. Senare har Maslow
konstaterat att det kanske inte handlar om ett maste att ha alla nivaer uppfyllda i precis den
ordningen, utan beroende pa individen kan manniskan uppna behoven i sin egen takt och
ordning. (McLeod, 2018).

Den lagsta nivan representerar basbehov, de sa kallade fysiska behoven. Enligt figuren nedan
kan man se att pa den forsta nivan finns bland annat manniskans behov av mat, vatten och
vila. Utan dem klarar sig manniskan inte lange. Foéljande niva faller ocksa under bashehoven,
narmare sagt handlar andra nivan i pyramiden om behov av sakerhet. (McLeod, 2020).
Behovet av sikerhet harstammar hos manga fran barndomen, da man lattare uttryckte sig
ifall man kénner sig osdker. (Hopper, 2020). Behovet av sékerhet kan tillfredsstallas bland
annat med samhaélleliga tjanster, men ocksa av finansiell sékerhet, vilken kan vara hotad i en

organisationsforandring. Detta kan forklara motstand i en organisationsforandring.

Sjalvforverkligande
Driften att bli den bésta versionen av sig sjalv

Sjalvkansla
Respekt, status, igenk&nnande, styrka, frihet

Karlek och tillhorighet
Vénskap, intimitet, familj, k&nsla av kontakt

Sakerhet
Personlig sakerhet, anstéllning, ekonomi, hélsa

Fysiologiska behov
Luft, vatten, mat, hem, somn, klader,
aterhamtning

Figur 4. Oversittning av Abraham Maslow’s motivationsteori. (McLeod, 2018)
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Foljande tva nivaer kategoriseras som psykiska behov. Som figuren ovan visar, behandlar
den tredje nivan av pyramiden sociala behov och tillhérighet. Behovet av sociala umgéangen
tyder pa att manniskan far kanna att de har en plats i samhallet. Den fjarde nivan handlar om
sjalvsakerhet och respekt. Sjalvsakerhetens niva varierar fran person till person, och flera
faktorer kan paverka den. Till exempel i en organisationsforandring kanner sig en anstalld
kanske inte sa sjalvsaker, eftersom den personliga rollen i foretaget kan vara hotad. Den
femte, och sista nivan av pyramiden handlar om att uppna sin hogsta personliga potential.
Detta innebar att pa den hogsta nivan kanner manniskan driften till att bli den basta versionen
av sig sjalv. (McLeod, 2018).

3.1 Ledningens roll

Som Juholin (2001, s. 243) havdar, &r det pa ledningens ansvar att se till att dela med sig
relevant information angdende forandringen. Med hjalp av relevant information kan
medarbetarna skapa en uppfattning om vad som kommer att hdnda i och med
organisationsfoérandringen. Ifall informationsflodet blir bristfalligt kan medarbetarna fa fel

uppfattning, vilket starker osékerheten och kan leda till motstand.

Enligt Juholin (2001, s. 244) spelar formuleringen i meddelandet en viktig roll i hur
meddelandet tas emot av medarbetarna. Da ledningen formulerar sitt budskap pa ett
inbjudande och inspirerande satt, kan medarbetarna k&nna att de faktiskt ar bjudna att delta
i forandringsarbetet, i stallet for att bli dragna med i nagot de inte kanner till. Det &r viktigt
att inte formulera meddelandet for ytligt, eftersom det kan leda till att allt relevant angaende
forandringen, inte kommer fram. | en forandringsprocess ar det viktigt att komma ihag, att
kommunikation inte eventuellt I6ser problem, men kommunikation kan vara en avgorande
faktor i medarbetarnas instillning mot férandringen. Aktiv uppfoljning om hur

forandringsarbetet framskrider hjalper medarbetarna att engagera sig i fordndringsprocessen.

Enligt Juholin (2001, s. 244) &r en forandring en chans for ledningen att bevisa att de star
bakom organisationens varderingar, och den information de delar med sig. Da en férandring
genomfors ar organisationens varderingar med och formar forandringsprocessen, och da ar
det viktigt att ledningens meddelanden star i samma linje med vérderingarna. Da ledningen
arligt kan sta bakom forandringen och den information som delas, forvaras ocksa
medarbetarnas tillit for ledningen. Juholin havdar att férmannens uppgift i en forandring &r
att ta reda pa hur forandringen beror det egna arbetsteamet. De behdver inte veta svaret till

alla fragor som uppstar direkt, men deras uppgift ar att i alla fall forsoka ta reda pa. Dessutom
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menar Juholin att i dynamiskt forandringsarbete forstarks ocksa enskilda individens ansvar
i att ta reda pa saker sjalv. | en dynamisk organisation borde ingen bli kvar och vénta pa att

nagon kommer och serverar losningar pa silverfat.

3.2 Organisationskulturens roll i forandring

I boken Kommunikation i organisationer beskriver Heide m.fl. (2012, ss. 46-47) definitioner
for organisationskultur. En organisationskultur gar inte att definiera pa endast ett satt. En
organisationskultur bestar bland annat av arbetssatt, kommunikation, varderingar och
processer. Organisationskulturens uppgift &r helt enkelt att definiera riktlinjer for hur
foretaget fungerar i olika situationer. Detta kan innebéra bade intern och extern verksamhet.
Internt handlar det framst om hur arbetsgemenskapen arbetar och kommunicerar med
varandra, och vilka varderingar de bor folja i sitt arbete. Externt handlar det om vilken bild

foretaget vill ge at sina externa intressenter.

Organisationskultur & nagot som alla inom en organisation & omgivna av i sitt vardagliga
arbete. | en storre enhetlig organisationskultur kan inga flera subkulturer. En subkultur ar
nagot som kan avvika lite fran den egentliga organisationskulturen, ndgot oskrivet som
formats under en langre tid bland medarbetarna. En subkultur behdver inte vara motstridig
med den egentliga kulturen, men i subkulturen kan férekomma mindre oskrivna regler som
de flesta pa arbetsplatsen foljer. I en dynamisk organisation &r det ett gemensamt ansvar for
bade forméan och medarbetare att se till att dessa subkulturer inte blir for starka eller att nagon

form av utfrysning framkommer. (Utbildning.se, 2019).

Enligt forfattaren Arthur Carmazzi (2019) ar forsamrat tdlamod en av de storsta
utmaningarna i att genomfora en forandring i organisationskultur. Vi manniskor &r i dagens
lage sa vana vid att far reda pa allting direkt via internet och sociala medier. Dagens
teknologi ger mojlighet till att fa svar pa meddelanden fran andra manniskor inom nagra
minuter, vilket leder till att d@ manniskan hamnar vanta pa ett svar for lange uppstar oro om

att nagot ar pa tok.

Likasa inom organisationer. Eftersom medarbetarna r utanfor arbetsplatsen sa vana vid att
arenden gar att utratta snabbt, kan det eventuellt finnas brist pa talamod ocksa da det galler
fordndringar inom arbetsgemenskapen. Som tidigare nadmnts, hjélper uppféljning av
forandringsprocessen att halla medarbetarna lugna och oppna for de nya mojligheterna
forandringen medfor. Genom att redovisa for de onskade resultaten for forandringen i ett
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tidigt skede, kan ledningen tillfredsstalla i alla fall en del av medarbetarnas behov av

forklaring.

3.3 Forutsattningar for forandringskommunikation

For att lyckas med forandringskommunikationen, galler det att fa arbetsteamet med i
processen. Att fa med medarbetarna betyder att forandringsledningen maste forklara syftet
tydligt, sa att medarbetarna forstar mojligheterna med forandringen, och vill vara delaktiga
i den. Viktiga byggstenar i lyckat forandringsarbete ar genomténkta och strukturerade
processer, och dessutom planerad kommunikation. D& kommunikationen ar planerad,
understdds informationsflodet sa, att ledningen gar ut med réatt information i ratt tid. Ifall
kommunikationen ar hackig och ostrukturerad, kan medarbetarna anse detta som ett hot mot
slutresultatets stabilitet. 1 enlighet med Maslows behovshierarki (McLeod, 2018) ar
motstand vid forandring forutsagbart, eftersom manniskan upplever behovet av sakerhet och

rutiner.

For att minimera ryktesspridning bor informationsflodet vara oppet och tydligt. Detta
innebar att all information angaende forandringen bor vara sammanhangande och staimma
dverens med det som ségs aven via andra informationstillfallen. For att fa alla i arbetsteamet
att anse forandringen som en positiv sak, bor det skapas en enig bild 6ver vad som kommer
att ske, och vilka mojligheter forandringen medfor. (Trivector, 2018).
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Juholin (2001, ss. 248-249) redovisar exempel for innehall som kan hjélpa ledare att

formulera forandringskommunikationen till medarbetarna:
e Beskriv syftet med férandringen tydligt till medarbetarna.

e Forklara hur foretaget bemoter marknadskraften och vilka saker som styr den. Oppna
upp dven hur marknaden paverkas av fornyade arbetssatt, och hur de paverkar
foretagets och medarbetarnas arbetssétt.

e Beskriv de nya arbetssatten at medarbetarna. Understryk aven att ledningen har
forstatt vad forandringen innebér, och att meningen med det hela &r att foretaget ska

forbli framgangsrikt och fungerande, och dessutom utvecklas och bli béttre.
e Redogor for bade positiva och negativa konsekvenser till hela organisationen.
e Upprepa flera ganger. Utga ifran att meddelandet inte sjunker in pa forsta forsoket.

e Lat medarbetarna beratta hur de forhaller sig till forandringen.

Understryk vardet i medarbetarnas insats i forandringen.

Juholin (2001, s. 249) lyfter ocksa fram tidsplaneringens varde i forandringskommunikation.
Om ledningen gar ut med information i ett tidigt skede, finns det eventuellt inte s& mycket
att informera om. En fordel med att ledningen gar ut tidigt med informationen om
forandringsprocessen &r att de kan sakra sig om att faktisk information kommer ur ratt kéalla.
Juholin (2001, s. 246) havdar att en av grundprinciperna i forandringskommunikation &r, att
informationen angaende forandringen ges forst ut internt, och forst i andra hand till media.
Juholin menar att det anda i flera fall gar sa, att medarbetarna far veta om férandring via
media. Darfor ar det viktigt for ledningen att planera exakt vad de vill sdga och nér.
Utgangspunkten &r att organisationens ledning ar den sakraste kallan till information i en
forandring.
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3.4 Varfor reagerar vi som vi gor?

| boken Framgangsrikt forandringsarbete beréattar forfattaren Bosse Angelow (2010, ss. 17-
18) om bland annat varfor vi manniskor reagerar pa vissa satt i en organisationsforandring.
Da en organisation implementerar nya arbetssétt eller fornyar sin organisationskultur, har
foretaget genomgatt en forandring. | forandringsarbete anpassar sig forandringsledningen
efter vérdeladdade reaktioner, det vill sdga positiva och negativa. Positiva reaktioner
formedlas da forandringen tas emot som en moéjlighet till forbattring. Detta kraver ocksa att
ledningen presenterar forandringen som en mojlighet till forbattring. Ifall medarbetarna
upplever att férandringen hotar det bekvédma nuldget, kan de reagera negativt. Ifall ledningen
och medarbetarna inte &r 6verens om férandringens inverkan, kommer parternas resurser i
form av tid, energi och koncentration ga at att forsvara sin asikt. Vid motsvarande lage om
forandringen anses som en positiv sak, kan de involverade parterna styra sina resurser till att

bolla med mojligheter som férandringen medfor.

”Forandringsarbete &r en mognadsprocess och inte en snabb och smértfri operation”. Sa
konstaterar forfattaren Peter Erikson (2008, ss. 267-270) da han berattar om varfor det
eventuellt uppstar motstand i en forandring. Motstandet gar att forklara enligt Erikson med
manga olika faktorer. Erikson lyfter fram nagra av de vanligaste skalen till att motstand
uppstar. Dessa exempel handlar bland annat om trygghet, sociala natverk som skapats under
en langre period, osdkerhet och oro Gver att hitta sin roll i laget da forandringen ar

genomford.

Erikson (2008, s. 268) h&vdar att behovet av sakerhet &r stort under en férandringsprocess.
Da forstarks ocksa ledningens roll i att sékra medarbetarna om att férandringen medfor
kontinuitet och nya mojligheter. Ledningen maste vara beredd pa att svara pa kvistiga fragor
som medarbetarna eventuellt vill ha svar pa. Svaren pa fragorna bor ocksa bidra till en delad
vision som ligger i stor roll i en forandring. Den delade visionen uppstar da ledningen och
medarbetarna ar dverens om ledningens vision, eller kommer till en kompromiss déar bade
ledningen och medarbetarna fatt medverka. En delad vision kan anses som en grund for hela

foréandringsarbetet.

Erikson (2008, s. 269) papekar ocksa att en av utmaningarna dr mottagligheten av
forandringen i arbetsgemenskapen. Individer som har arbetat langre tid inom organisationen
kan ha ett hogre motstand till forandringen, an de som pabdrijat sitt arbete senare. Detta kan
helt enkelt bero pa att de som varit anstallda av organisationen en langre tid har redan

utvecklat egna rutiner som nu i och med forandringen far en stot. De som senare pabdrjat sin
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tjanst inom organisationen har det eventuellt lattare att 6verge de rutiner de inlett sitt arbete
med, och Overga till nya arbetssatt och rutiner. Motstandet kan synas i vardagen pa flera
olika satt. Erikson lyfter upp ett exempel. Motstandet kan eventuellt synas som en passiv
insats i arbetet. Det vill sga att medarbetaren deltar i allt som ar obligatoriskt, men gor inget

forsok i att bidra med nagot som kunde Gverskrida forvantningarna.

3.5 Hur bearbeta motstand i organisationsforandring?

Som tidigare namnt, medfor organisationsforandringar oftast nagon form av motstand.
Enligt Erikson (2008, ss. 271-273) kan motstandet eventuellt minska hos medarbetarna, om
medarbetarna sjalv kénner behovet av fordndring. Att medarbetarna ser férandringen som
en mojlighet att utveckla sig ar ocksa nagot som stoder framgang i forandringsarbetet.
Dynamiska organisationer stravar till att standigt utveckla sig, och i en férandring finns det
mojligheter ocksa for individen att utveckla sitt kunnande och sina arbetssétt. Erikson
papekar ocksa att trygghet ar nagot som hjélper medarbetarna att lita pa ledningen, och pa
sa satt lita ocksa pa att forandringen for nagot positivt med sig. Det finns knappast ett enda

ratt satt i att lyckas fullstandigt i férandringsarbetet.

En kommunikationsplan for férandringen separerar forandringsarbetet fran det vardagliga
arbetet, och pa sa satt kan man halla koll pa strukturen pa férandringen. En tydlig struktur
for forandringen ger medarbetarna en tydlig bild av vad som kommer att ske. En strukturerad
plan for forandringen gar att uppfoljas bade av ledningen och medarbetarna. | planen kan
redovisas for bestamda kanaler som anvands i distribution av faktisk information angaende
forandringen. Detta okar tryggheten hos medarbetarna da de har ett stélle dit de kan

atervanda med fragor da forandringen kanns férvirrande.

3.6 Sammandragning av teorin

Sammanfattningsvis gar det att konstatera att i alla sorters organisationsférandringar kan det
uppsta motstand, och att vi manniskor reagerar pa olika satt i olika situationer. Och eftersom
vi reagerar pa olika sétt bor ledaren bade forbereda sig pa det, och lata det handa. Det maste
finnas utrymme for alla medarbetares asikter, men i vissa fall behdver de bearbetas igenom
for att eventuellt fa reda pa vad som ligger bakom, och hur medarbetaren och formannen

kunde tillsammans I6sa upp problemet och fortsétta vidare.
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Som tidigare hanvisats finns det flera olika metoder att folja da en ledare kommunicerar en
forandring. | flera av dessa borjar processen med att skapa kannedom. Da alla parter kanner
till vad som kommer att handa, kan saval medarbetarna som ledarna anpassa sig pa ett

annorlunda satt, eftersom forsvar for det okénda ar i flera fall den primar kénslan.

4 Kommunicera ratt i forandring — En empirisk studie

Som en del av arbetet genomfdrdes en empirisk undersokning. Undersokningen grundar sig
pa ett uppdrag av finansbranschens foretag X. Enligt gemensam 6verenskommelse namns
inte organisationens namn i arbetet. Enligt Finansinspektionen regleras branschen av flera
olika regelverk. Nagra centrala branscher som regleras av finansinspektionen ér;
konsumentskyddet, forsakring, banker och kapitalmarknaden. (Finansinspektionen, 2018).

Uppdraget gar ut pa att forska medarbetarnas asikter gallande en forandring som nu har
passerat den mest paverkande punkten i processen, namligen byte av kontorsutrymme. | och
med att kontorsutrymmet skiljer sig fran de tidigare utrymmens uppbyggnad, paverkas ocksa
organisationskulturen av forandringen. | empiriska undersokningen tillampas en kvantitativ
forskningsstrategi. Den kvantitativa forskningsstrategin baserar sig pa konstateranden inom
den teoretiska referensramen for &mnet. Dessa konstateranden testas i undersokningen for
deduktiv koppling till hur fordndringen lyckats eller misslyckats ur respondenternas
synvinkel. Forandringen méts med hjalp av fragor dar respondenterna uttrycker sitt
forhallande till det nya laget och den genomférda forandringen. (Bryman & Bell, 2003, s.
86).

Enkéten planerades av skribenten och godkéndes av bade uppdragsgivare och handledare.
Enkaten bestod av bade flervalsfragor och fragor med svarsfalt for fri formulering. Fragorna
med majlighet till fri formulering, var fortydligande fragor for att ge respondenterna en
mojlighet till att motivera sina svar. Detta dels for att underlatta analysen av svaren, dels for
att ge respondenterna en mojlighet att uttrycka varfor de tycker som de gor. Enkaten bestod
av 14 fragor inklusive motiveringsfragorna. Enligt ursprungliga planen skulle enkéten
innehalla hogst 10 fragor, men i och med att tillaggsfragorna har en koppling till féregaende

fraga, ansags de acceptabla eftersom de bidrar med mera djup till svaren.
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Fragorna utvecklades utgaende ifran uppdraget. Uppdragets huvudtema var att ta reda pa hur
medarbetarna forhaller sig till den genomfoérda forandringen. Fragorna ar formulerade dels
baserade pa antaganden med koppling till teorin, dels pa det som kommit fram i foretagets
interna kommunikationskanaler. | utgangspunkten for planeringen av enkéten fanns ett
antagande pavisat av teorin om férandringskommunikation. Antagandet var att det finns ett

samband mellan antalet tjanstedr inom organisationen, och attityden mot flytten.

Undersokningen genomférs som ett elektroniskt distribuerat frageformuldr med en
kvantitativ forskningsstrategi. Tiden mellan den fysiska forandringen i form av flytt till nya
utrymmen och den empiriska undersokningen var tre manader. Tidtabellen paverkades av
uppdragsgivaren, detta antogs vara en lamplig tidtabell for att medarbetarna skulle ha en
mojlighet att bekanta sig med nya utrymmen och anpassa sig till det nya laget.

4.1 Resultatredovisning

| detta kapitel redogors for de svar som samlats in i den empiriska undersokningen.
Undersokningen genomfordes anonymt, vilket innebar att det inte finns ndgon risk for att
svar kan kopplas till enskilda respondenter. Enkatsvaren anvéands for att 6ra en analys om

kommunikationen inom férandringsarbetet i organisationer.

Svarstiden for enkaten var tva veckor. Svarsprocenten for enkaten var 45,
Rekommendationen for distansarbete i och med covid 19-pandemin ar nagot som garanterat
paverkar respondenternas svar. Pa grund av att de inte kunnat arbeta i de nya utrymmena,
kan de inte heller skapa nagon asikt om hur forandringen genomforts eller hur bra de trivs i

de nya utrymmena. Detta lyfts &ven upp av respondenterna i enkaten.
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4.1.1 Enkatfraga: Respondenternas tjanstear inom organisationen

Respondenternas tjanstear pa foretaget

m0-2ar
= 3-53ar
® 6-10 ar

m Over 10 ar

Figur 5: Cirkeldiagram om respondenternas tjanstear inom organisationen.

Den forsta fragan behandlar antalet tjanstear inom organisationen. Fragans relevans baseras
pa ett antagande. Antagandet &r, att de som arbetat en langre tid inom organisationen har en
skild syn pa forandringen an de som blivit nyligen anstallda. Som diagrammet (4.1.1) visar,

har dver 50% av respondenterna arbetat i Gver tio ar for organisationen.
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4.1.2 Enkatfraga: Respondenternas syn pa genomforandet

Respondenternas asikt om hur férandringen ar genomford
2%

.

m Utan storre
besvar
® Bra

= Svart att sdga

m Daligt

Figur 6: Cirkeldiagram om respondenternas asikt om hur férandringen har genomforts.

Den andra fragan lydde: ”Hur bra har flytten till det nya kontoret gétt enligt dig?” Nu efterat
tankt borde jag kanske ha lamnat ordet “bra” bort fran formuleringen, eftersom meningen
inte ar att leda respondenten i vare sig positiv eller negativ riktning. Pa basen av den andra
fragans resultat kan man konstatera att sammanlagt 84 % tycker att forandringen har
genomforts antingen utan storre problem eller helt enkelt bra. 29 % av respondenterna tycker

att forandringen har genomforts bra (4.1.2).

Som tidigare i teorin hanvisats, forekommer motstand alltid i samband med en forandring. |
detta sammanhang dr procenten for motstand 14g. Svaren “svért att sdga” formedlar ett
neutralt forhallande till férandringen, varken positiva eller negativa kéanslor har vackts. Vid
noggrannare granskning kan konstateras att tjanstearen har ingen tydlig koppling med hur
respondenterna forhaller sig till forandringen. Detta gors genom att manuellt jamfora svaren
till forsta fragan med svaren till denna fraga. Eventuella motiveringar tas givetvis i hansyn.

I och med att inget markligt samband upptécks, forkastas antagandet i foregaende fraga.

De respondenter som har svarat “utan storre besvar”, och valt att motivera sitt svar, baserar
asikten till en del pa praktiska, vardagliga detaljer, som respondenterna mott pa da de besokt
det nya arbetsutrymmet under forsta gangerna. Dessa konkreta vardagliga detaljer handlar
om teknik eller riktning av post, som bada kan anses vara en viktig del av respondenternas

vardagliga arbete. Andra som valt detta svarsalternativ baserar svaret pa att de till exempel
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har fatt tillrackligt med tid att vanja sig vid tanken om flytt. Da har energin smaningom
dvergatt fran bekymmer till att se pa utveckling av nya arbetssatt som en positiv sak. Nagra
som valt att motivera sitt svar under svarsalternativet "utan storre besvir” sdger ocksa att det

praktiska inom flytten har skotts bra trots radande omstandigheter.

Av dem som svarade “’svart att sdga”, har en minoritet valt att motivera sitt svar. Har
forekommer ett antal motiveringar angaende distansarbete, att respondenten inte har hittat
information om flytten samt asikter om organisationskultur som det nya kontoret mojliggor.
I och med radande omstandigheter tack vare Covid-19 pandemin, rader rekommendationer
om distansarbete, och da kan respondenten inte reflektera Gver arbete pa ett fysiskt kontor

om det &r sa att respondenten har arbetat framst hemifran.

29 % av respondenterna tycker att flytten arrangerats bra. De motiverar sina svar bland annat
med att kommunikationen fran forandringsledningen har skoétts bra, det har funnits
information bade skriftligt och pa informationstillfallen i god tid. Ocksa en del respondenter
som arbetat pa distans ansag att flytten genomforts bra eftersom den inte berért dem, sa de

har inga negativa anmarkningar angaende arendet.

4.1.3 Enkatfraga: Via vilken/vilka kanaler har du fatt information om flytten?

Foljande fraga behandlade kanaler. Fragan lydde: ”Via vilken kanal har du fatt information
om flytten?” Svaren till denna fraga visualiseras inte med hjalp av ett diagram. Motiveringen
till detta ar att fragan var en flervalsfrdga med majlighet till att tillagga egna svarsalternativ
som inte réknats upp. Diagrammet kunde eventuellt tolkas fel eftersom 95 % av
respondenterna valde att svara att de fatt information via organisationens interna natverk. Ett
internt nétverk, eller intranit, &r enligt statistikcentralen en “skyddad néttjanst baserad pa
internetteknologi som &r avsedd att anvindas uteslutande av ett foretags egen personal”
(statistikcentralen, u.d.). Andra kanaler som kom upp i svaren var informationstillfallen,
workshopar, forman och kollegor. Att majoriteten valt svarsalternativet “intrandt” betyder
dock inte att de kunnat fa information &ven via andra kanaler, och darfor lamnas diagrammet

bort ur redovisningen for denna fraga.
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4.1.4 Enkatfraga: Asikt om konkreta garningar angaende flytten

Upplever respondenterna att de fatt tillrackligt med
information angdende konkreta garningar med flytten
(packning, tidtabell etc.)?

3% 6%

= Nej

= Svart att saga

® Ja

Figur 7: Cirkeldiagram 6ver respondenternas forhallning till kommunikationen om konkreta garningar

i flytten.

| foljande fraga behandlas konkreta garningar angaende sjalva flytten. 90,5 % av
respondenterna anser att de fatt tillrackligt med information angaende praktiska garningar
angaende flytten. Med dessa praktiska garningar menas till exempel tidtabell for packande
av personliga saker i det gamla arbetsrummet. Eftersom férandringen genomférdes under
radande restriktioner om att samlas fysiskt, har forandringsledningen varit tvungna att
planera ocksa turer for nar diverse grupper far vistas pa det gamla kontoret for att packa sina

saker.

Efter fragan fanns det dven en majlighet for respondenten att motivera varfor de svarat som
de gjort. Motiveringsfalten var inte obligatoriska, och de évriga 9,5 % hade i detta fall valt
att inte motivera varfor de upplevde att de inte fatt tillrackligt med konkret information.
Svarsalternativen var ”Ja”, ”svart att siga” och “nej”. Det vill sdga att av dessa 9,5 % svarade

3,2% ’nej” och 6,3 % ’svart att sdga”.
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4.15 Enkatfraga: Upplever respondenterna att de haft chansen att bidra med sin
asikt i flytten?

Upplever respondenterna att de har haft chansen att bidra

till flytten med sin asikt?
3%

\

m For lite
= Lampligt
® Svart att saga

m Har blivit fragad for
mycket

Figur 8: Cirkeldiagram 6ver hur respondenterna har upplevt majligheten att bidra med sin asikt.

Svarsalternativen har utvecklats pa basen av ett antagande dar det kan aven finnas for mycket
av det goda. Det vill saga att respondenterna fick ocksa chansen att uttrycka att de kant att
de blivit for mycket involverade. Pa basen av resultaten kanner respondenterna inte att de
blivit pa tjatade om att delta i forandringsarbetet. 57,1 % av respondenterna anser att de blivit
involverade och fatt uttrycka sin asikt i lamplig grad. Endast tre procent av respondenterna
tycker att de blivit tillfragade for mycket att ta del av forandringstankandet. Enligt
motiveringar uppstar har asikter om forandringsarbetets tidtabell i forhallande till

involveringen.

17,5 % svarade att de upplever att de inte fatt paverka. Ca halften motiverar sitt svar med att
deras insats inte har tagits i hansyn i slutresultatet. D kan det handla om att respondenten
har haft konkreta forslag som inte varit mgjliga att genomfora. 22,2 % valde att svara: “’svart
att sdga”. De som motiverade sina svar hade varit anstdllda en kortare tid, vilket innebér att

en del saker var redan bestamda da de inlett sitt arbete.
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4.1.6 Enkatfraga: Kanner respondenterna att de blivit informerade om workshopar
och dylikt i god tid for att de ska kunna delta?

Kénner respondenterna att de blivit informerade om
workshopar och dylikt i god tid for att de ska kunna delta?
5%

® Har inte ens hort

(o)
14 % . Svart att saga
= Fick nog information,
men for sent
m Fick tillrackligt med
infromation i tid

76 %

Figur 9: Cirkeldiagram éver om hur respondenterna att de blivit informerade om workshopar och dylikt

i god tid for att de ska kunna delta?

| foljande fraga stalldes fragan om metoderna inom samutvecklingen, och ifall medarbetarna
ansag att de fick information om samutvecklingstillfallen i god tid. 76,2 % ansag att de blev
informerade om tillfallena i god tid. 4,8 % svarade att de inte fick nagon information, och
lika sa 4,8 % svarade att de nog fick informationen, men for sent. 14,3 % svarade “’svirt att
sdga”, vilket lamnar utrymme for flera tolkningar. Nu efterdt tankt borde jag eventuellt inte
ha haft ett ”svart att sdga” -alternativ med, eftersom det ar utmanande att tolka svaret utan

dess vidare motiveringar.
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4.1.7 Enkatfraga: Har workshoparna paverkat respondenternas attityd mot
flytten?

Paverkade workshoparna respondenternas attityd mot
flytten?

m Negativt

= Svart att saga

m Positivt

Figur 10: Cirkeldiagram over hur respondenterna anser att diverse workshopar har paverkat deras

attityd mot flytten.

Foljande fraga hanger ihop med foregaende, eftersom dar fragades om hur respondenterna
tolkade dessa samutvecklingstillfillen. Fragan “Har tillfdllena paverkat din instéllning pa
flytten?” hade svarsalternativen positivt”, ”svart att sdga” och “negativt”. 50,8 % svarade
“svért att sdga”. De som valde att motivera sina svar, menade att det inte paverkades av
tillfallena, de stallde sig neutralt till flytten och att de inte hade nagra problem med att félja

arbetsgivarens anvisningar.
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4.1.8 Enkatfraga: Hur anser du spelreglerna for det nya kontorsutrymmet?

Hur anser respondenterna spelreglerna for det nya
kontorsutrymmet?

® Passar utmarkt till mina
arbetsuppgifter

= Bara man bekantar sig
med dem, borjar det nog
6pa

= Det dr svart att anpassa
sig

Figur 11: Cirkeldiagram éver hur respondenterna anser spelreglerna for det nya kontorsutrymmet.

| nastsista fragan fragades om hur respondenterna anpassar sig till spelreglerna for det nya
arbetsutrymmet. 49,2 % anser att de kan anpassa sig da de far bekanta sig en stund forst.
30,2 % tycker att de nya spelreglerna och utrymmet passar utmarkt for deras arbetsuppgifter.
Endast 20,6 % tycker att det kommer att krédva anstrangning for att anpassa sig till de nya
reglerna. Att majoriteten svarat att bara de forst far bekanta sig med spelreglerna nog kan
borja arbeta enligt dem, tolkas som att de i varje fall forsoker se flytten som en positiv sak.
Som tidigare konstaterats, férekommer motstand alltid i samband med en férandring, och de
respondenter som kanner att det ar svart att anpassa sig, kanske behdver lite mer tid och de

far absolut tycka som de gor.
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4.1.9 Enkatfraga: Anser respondenterna att de fatt tillrackligt med information om
vilka mojligheter som flytten medfor for deras team?

Anser respondenterna att de fatt tillrackligt med information
om vilka mojligheter som flytten medfor for ditt team?

= Nej

= Svart att sdga

Figur 12: Cirkeldiagram 6ver hur respondenterna anser att de fatt information om majligheter som
flytten medfor for deras team.

Sista fragan behandlar respondenternas asikt angaende information om mgjligheter som
flytten medfor. 46,0 % av respondenterna svarade att de har fatt information angaende
mojligheterna. 33,3 % svarade “svart att sdga”, och pa basen av nagra motiveringar kommer
det fram att eftersom manga arbetar pa distans pa grund av det radande pandemilaget, kan
de eventuellt inte forestélla sig de nya méjligheterna fastan de skulle ha fatt information om

dem. 20,6 % anser att de inte blivit positivt paverkade av tillfallena.
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5 Analys och kritisk granskning

Forskningsfragorna  var  foljande:  Vilka saker  bor  uppmarksammas i
forandringskommunikation? Hur kan ledningen engagera medarbetarna i férandringen? Hur
uppfattas forandringen av organisationens personal? Med hjalp av teori om
forandringskommunikation kan sammanfattningsvis konstateras att en viktig sak att komma
ihdg i forandringskommunikation ar att alla manniskor &r olika, och reagerar darfor pa olika
satt till forandring. Enligt Juholins (Juholin, 2001) perspektiv pa ledarskap bor ledningen
beskriva syftet och innehallet noggrant sa att medarbetarna forstar vad det ar fragan om.
Dessutom &r det bra for ledningen att 6ppet lyfta fram bade eventuella positiva och negativa
konsekvenser forandringen kan medféra. Aven noggrann genomgang av de nya arbetssétten
hjalper medarbetarna att inse mojligheter med férandringen. 1 och med alla workshopar,
infotillfallen och strukturerade tidtabeller for sjalv flytten, kan uppdragsgivaren anses ha

anpassat dessa principer som Juholin (2001, ss. 248-249) lyft fram.

Den andra fragan besvarades bade med hjalp av den empiriska undersokningen och teori
om amnet forandringskommunikation. | teorin lyfts fram en visualisering av en trappa, den
sa kallade informationstrappan. Trappan handlar om att stegvis ta sig an forandringen genom
att kanna till vad forandringen innebar, forsta vad som kommer att handa, acceptera det som
kommer att h&dnda, engagera sig till genomfdrandet och till och med l&ra sig att ta ansvar
Over forandringen (Chef, 2008). | den empiriska undersdkningen kommer det fram att
majoriteten av respondenterna uppskattar att de blivit involverade i forandringsprocessen
med hjélp av samutvecklingsmetoder, och att den Ianga anpassningstiden har hjélpt dem att
acceptera forandringen, och pa sa satt smaningom kunnat styra sin energi mot framtidens

mojligheter.

Den sista forskningsfragan besvarades framst av den empiriska undersokningen. | 6ver lag
gar det att konstatera att forandringen ar bade genomford bra och togs bra emot av
medarbetarna. En minoritet av motstand finns dock, men som teorin tidigare visat
forekommer motstand alltid i en forandring. Mer orovackande hade varit ifall inget motstand
hade forekommit i processen. Motstand kan vara halsosamt till en viss man, da kan ledningen
vara tvungen att granska sina beslut och sin verksamhet ur ett annat perspektiv,
medarbetarnas perspektiv. For att medarbetarna och ledningen ska kunna komma till en
kompromiss kravs att bada parterna ar forstaende och kan ge efter i sina asikter.
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Da undersokningen inleddes fanns ett antagande om att personer med hogre antal tjanstear
har det svarare att anpassa sig till flytten, eftersom de hunnit bli sa vana vid det bekvama
och bekanta nuldget. |1 noggrannare granskning av svaren kom det inte fram nagot tydligt

samband mellan dessa tva faktorer. Antagandet forkastades.

| tidigare kapitel jamfors reaktiv. kommunikation, proaktiv. kommunikation och
samutveckling som metoder for forandringskommunikation. | férdndringsprocessen som
utgor detta uppdrag, har forandringsledningen anpassat en metod for att utveckla
tillsammans. Samutveckling presenteras tidigare i de teoretiska kapitlen som en modern
metod for kommunikation i en forandring i dagens lage. Alla forandringar skiljer sig fran
varandra, och darfor kan det ocksa finnas flera olika satt att tillampa metoden déar
utvecklingen sker tillsammans. En av fragorna handlar om medarbetarnas involvering i
planeringen av flytten och inredningen pa nya kontoret. Orsaken till att fragan stélls ar att fa

reda pa hur involverade respondenterna har ként sig i planeringen av férandringen.

I samband med en empirisk studie bor man ocksa granska dess reliabilitet. Da reliabiliteten
testas, handlar det bland annat om att resultatet i en undersokning forblir nara pa det samma
om undersokningen genomfors genast i repris. Om resultatet ar detsamma ar undersékningen
stabil. Dessutom mits intern reliabilitet som handlar om respondentens svar pa en fraga, och
ifall den stdmmer Overens med resten av respondenternas svar. En tredje aspekt som
paverkar reliabiliteten ar interbedomarreliabilitet. Detta innebar att kunna kategorisera

Oppna subjektiva svar till en del av resultatet. (Bryman & Bell, 2003, s. 94).

Dé den genomférda undersokningen granskas ur reliabilitetens synvinkel kan konstateras att
om undersokningen skulle genomféras genast i repris, finns det inget som tyder pa att
resultatet skulle bli drastiskt avvikande fran det som nu kom fram. I och med att uppmuntran
till distansarbete fortfarande rader, har knappast sa manga fler respondenter kunnat bekanta
sig med sin nya arbetsomgivning. De som stallt sig positivt till férandringen nu, antas ha

samma asikt i den hypotetiska reprisundersokningen.

Med tanke pa den interna reliabiliteten, gar det att tolka respondentens stallning till flytten i
alla fragor de svarat pa. | och med att i vissa fragor fanns det méjlighet att motivera sitt svar,
lamnade det en mojlighet for fri tolkning, som visserligen i de flesta fall forstarkte svaret.
Ingen motivering var motstridig med det svarsalternativ som respondenten valt i respektive

fraga.
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En annan faktor som maéts i samband med en empirisk undersokning ar validitet. Validiteten
mater huruvida forskningen behandlar det givna amnet. Det vill sidga stdmmer
undersokningen 6verens med de forskningsfragor som raknas upp i borjan av arbetet.
(Bryman & Bell, 2003, ss. 95-96). Enligt personlig tolkning anser jag att undersékningen
behandlade det givna amnet, och vad som kommer till forskningsfragorna anser jag att de

ocksa har besvarats bade med hjalp av teorin och den empiriska studien.

Enligt 6verenskommelse var enkaten planerad att vara 6ppen i tva veckor, sa att sa manga
som mojligt skulle kunna fylla i den. Enkéaten 6ppnades ganska exakt 3 manader efter att
flytten hade genomforts, och i normalldge hade det garanterat réckt for att medarbetarna
skulle fa en chans att bekanta sig med utrymmena och arbetssatten innan enkéten gar ut. |
och med uppmuntran till distansarbete, var det manga som hade endast varit pa besok till

kontoret, eller alternativt inte ens besokt kontoret under den tidpunkt da enkaten var 6ppen.

Amnet tilltalar personligen, och kommunikation var min utgangspunkt da jag funderade
éver amne for arbetet. D4 jag diskuterade amnet med uppdragsgivaren, hade de ett fardigt
uppdrag som jag kunde jobba pa ifall &mnet intresserade mig. Da jag tog kontakt med
uppdragsgivaren och presenterade mina tankar om vad jag eventuellt kunde skriva om,
kommenterade uppdragsgivarens foretradare att det @amne jag valt at skriva om &r: ett &mne

som inte foraldras”. Detta forstarkte mitt val om att ta emot uppdraget.

6 Slutord

Avslutningsvis vill jag uttrycka mina slutsatser for arbetet. Den forsta slutsatsen behandlar
det forkastade antagandet om parallellen mellan antalet tjanstear och negativ instéllning pa
forandring. Antagandet forkastades fastén redan i teorikapitlen konstaterades att ett samband
mellan dessa tva faktorer ar mojligt, till och med sannolikt. Féljande slutsats ar, att de alltid
forekommer motstand av nadgon form i en forandring. | detta uppdrag var motstandet lagre
an kanske forvantat. Och den sista, men inte minst viktiga slutsatsen, gar det att konstatera

att olika metoder av kommunikation och arbetssétt passar for olika méanniskor.

Kontakten med uppdragsgivaren har fungerat bra. Jag fick bekanta mig med deras kontor
och fick tillgang till bakgrundsmaterial att ha som stod da jag utvecklade enkétens fragor.
Forskningsfragorna har jag fatt formulera sjalv, vilket ger arbetet ocksda en battre
utgangspunkt eftersom det ar jag som jobbar fram svaren till fragorna med hjalp av teori och

empirisk forskning.
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Figur 10. Cirkeldiagram over hur respondenterna anser att diverse workshopar har
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Figur 11. Cirkeldiagram 6ver hur respondenterna anser spelreglerna for det nya
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