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Abstract

Organizations operate in a changing world that is constantly evolving and being renewed. To
keep up with this development organizations are required to evolve and change as well. The
purpose of this study is to illustrate the importance of communication during an
organizational change. Communication is needed in order for employees to make sense of the
change. In this report we use theories about sensemaking and communication within an
organizational change as a starting point and as support in our analysis. Empirically, this is a
case study of Orebro Municipality, which has undergone a major structural change. Our focus
has been on the importance of communication as a support for employees to make sense of
the process. We have interviewed six employees within Orebro municipality, all of which
have been affected by this change. The study shows that the employees perceived a lack of
understandable and extensive information about how the change would be formed. We found
a common understanding where communication and clarity are important pillars for a sense
making process, and also that a time frame and clear goals are factors that the employees
found important during an structural organizational change.

Keywords: organizational change, change process, communication, sense making,
participation

Sammanfattning

Organisationer verkar i en foranderlig vérld som sténdigt utvecklas och fornyas. For att hdanga
med i denna utveckling krdvs det av organisationer att dven de utvecklas och forandras. Syftet
med denna studie ar att belysa vikten av kommunikation under en férandringsprocess for att
medarbetarna som ingar i denna forandring ska skapa mening kring den. Studien har utgatt
fran teori kring meningsskapande och kommunikation vid organisationsférandringar. Studien
ar en fallstudie av kommunstyrelseférvaltningen vid Orebro Kommun, som har genomgatt en
storre strukturell forandring. Vart fokus har legat pa vikten av kommunikation som stod for
medarbetare att na forstaelse och skapa mening under en forandringsprocess. Vi har intervjuat
sex medarbetare inom Orebro kommun som alla varit berorda av denna forandring. Studien
visade att medarbetarna upplevde en brist pa begriplig och mer omfattande information kring
hur forandringen skulle utformas. Vi fann en gemensam uppfattning dar kommunikation och
tydlighet &r viktiga grundpelare for att utveckla forstaelse och se meningen med forandringen.
Tydliga mal och klara direktiv, garna i form utav en tidsplan, var &ven nagot som
efterfrdgades i en strukturell omorganisering.

Nyckelord: organisationsforandring, forandringsprocess, kommunikation, meningsskapande,
delaktighet
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1. Inledning

Det ar vanligt med foréandringar inom arbetsliv och organisationer. En 6kad globalisering och
teknologiska forandringar gor att organisationer behdver halla sig ajour med omvarldens
utveckling, vilket i sin tur for med sig krav pa flexibilitet och anpassningsformaga. Saledes ar
det vanligt att organisationer genomgar olika férandringar (Dawson 2003).
Organisationsforandringar ar centralt for att organisationer exempelvis ska kunna véxa och
anpassa sig till marknaden. Organisationer som &r 6ppna for forandring har storre sannolikhet
att na uppsatta mal (Banutu-Gomez & Banutu-Gomez 2016). Lundqvist (2002) menar dock
att forandringar ibland kan upplevas som ett hot som skapar oro och paverkar medarbetarnas
motivation och grundtrygghet. Vidare menar hon att om forandringen inte initieras pa ett
lampligt satt kommer organisationens forandringsprocess att forlora energi och drivkraft.

Individers varierade reaktioner pa forandringar kan bero pa om forandringen ar patvingad
eller sjalvvald, och huruvida den uppfattas som positiv eller negativ. Vi har alla olika
forhallningssatt till att beméta forandringar. Det enda vi med sakerhet vet &r att arbetslivet
standigt forandras (Angeléw 2010:11). Det finns flera faktorer som &r avgorande for
individers reaktioner i samband med forandringar. Till exempel vilka erfarenheter individen
haft av tidigare forandringar, vilken kompetens individen har for att hantera férandringar, hur
arbetsmarknadens handlingsutrymme ser ut och individens nuvarande livssituation. Andra
faktorer handlar om hur organisationen ser ut, vad organisationen har for syn pa hur ett
forandringsarbete ska genomforas, vilka kunskaper som finns nar det handlar om processer pa
individ- och gruppnivaé vid en forandring. Aven vilka tidigare erfarenheter organisationen har,
hur stor forandringen kommer att bli, vilka atgéarder och resurser som &r insatta samt hur
framtidsutsikterna ser ut for organisationen ar ocksa viktiga faktorer. Slutligen &r en
avgorande faktor hur omvarlden ser ut, inklusive hur arbetsmarknadsléget &r, vilka
stodatgarder som finns och vilket samhéllsklimat som rader (Angeléw 2010:16)

En organisation bestar av manniskor och bygger darfér pa sociala relationer som halls ihop av
en gemensam kultur. Den gemensamma kulturen byggs i sin tur upp av varderingar, rutiner
och tankemanster som uppstar nar organisationsmedlemmarna kommunicerar med varandra
(Johansson & Heide 2008:23). Enligt Johansson och Heide (2008:23-24) har kommunikation
historiskt setts som nagot skilt fran organisationen dven om allt fler forskare pa senare tid har
hé&vdat att kommunikation ar bland de viktigaste delarna vid férandringsarbeten och for att
uppratthalla en fungerande organisation. Det nya synsattet grundar sig enligt forskarna i en
uppfattning om att strukturer, identitet och samordning i en organisation ar nagot som byggs
upp av kommunikation inom organisationer (Johansson & Heide 2008:23-24). Johansson och
Heide (2008) menar att kommunikationens roll inom organisationsforandringar har, trots den
gedigna forskning som ar gjord pa omradet gallande organisationsforandring, inte utforskats i
alltfor stor utstrdckning. Den mesta forskningen géllande kommunikation inom férandring ar
olika fallstudier d&r forskarna har studerat en eller flera organisationer. Dessa forskare



kommer aven fran olika vetenskapliga discipliner, vilket har lett till att forskningen &r ganska
splittrad. Det finns an sa lange fa genomarbetade teorier om kommunikation vid férandringar
(Johansson & Heide 2008:28). Da kommunikationen vid en foérandringsprocess tycks ha stor
inverkan pa forandringen, blir detta en relevant aspekt att studera.

Organisationer kan variera mycket exempelvis om den &r privat eller offentlig, vilken storlek,
struktur och vilken slags verksamhet som bedrivs. Cunningham och Kempling (2009) menar
att forandringar inom offentlig sektor ser annorlunda ut &ven om de inte nddvandigtvis &r
svarare att genomfora an forandringar inom den privata sektorn. De menar vidare att
forandringar inom den offentliga sektorn sker mer 6ppet och baseras i storre utstrackning &n
hos privata féretag pa férhandlingar och kompromisser. Vilken typ av férandring som en
organisation genomgar kan ocksa se olika ut. Det kan handla om dramatiska forandringar som
kan komma som ett resultat av att ett foretag gar daligt, till exempel nér ett foretag tvingas att
varsla personal. Det kan ocksa handla om att verksamheten vill géra en omstrukturering for
att effektivisera, dar alla berérda inom foretaget har kvar sina anstéllningar men eventuellt far
andra arbetsuppgifter. Balogun och Hope Hailey (1999) menar att en organisationsférandrings
slutresultat kan vara inkrementell dar forandringen gar att genomfora i organisationen sa som
den ser ut innan foréandringen, exempelvis genom att fordndra rutiner. En
organisationsforandring kan enligt forskarna ocksa vara strukturell da férandringen kraver att
existerande struktur inom organisationen férandras.

Den organisation dar vi gor var fallstudie &r en stérre kommun som har flera olika
verksamhetsenheter. Vi har valt att studera en del av denna organisation, dér tre stora enheter
har slagits ihop och bildat en stérre forvaltning. Denna forandring innebér en strukturell
omorganisering. Férandringen innebar inget storre varsel eller en dramatisk férandring pa
medarbetarnas vardagliga arbetssatt. Forandringen har utforts i syfte att finna ett effektivare
arbetssatt dar kommunen kan utnyttja verksamhetens resurser till fullo.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att belysa vikten av kommunikation vid en organisationsforandring for
att medarbetarna ska kunna fa en forstaelse for forandringen.

Vara fragestallningar ar foljande:
Pa vilka satt har organisationsférandringen kommunicerats till medarbetarna?
Hur upplever medarbetarna kommunikationen och pa vilket satt kan detta ha
paverkat deras installning till forandringsarbetet?
Hur kan kommunikation vid en organisationsforandring utforas sa att upplevelsen
av forandringen ska bli positiv?



1.2 Avgransning

Vi har i studien valt att fokusera pa en organisationsforandring som utforts i kommunal
verksamhet. Fordndringen som har studerats &r en strukturell omorganisering av
verksamheten. Vi har valt att utga fran medarbetarnas perspektiv under denna studie. Det &r
alltsa enbart medarbetarnas upplevelse av férandringen och kommunikationen i samband med
den som kommer att belysas.

1.3 Uppsatsens disposition

| nasta kapitel beskrivs vart utvalda fall lite kort, vad det ar fér organisation och ger
grundlaggande information kring den forandring studien ar inriktad pa. | kapitel 3 redogors
for hur vi har gatt tillvaga i var fallstudie. Vi gar igenom vilka metoder vi har anvant oss av
och hur vi har genomfort var datainsamling samt vilken ansats vi har utgatt fran i studien.
Kapitel 4 bestar av tidigare forskning och teori som star till grund for studiens referensram. Vi
avslutar detta kapitel med en teoretisk ssmmanfattning som ska fungera som en inramning for
kommande avsnitt. | kapitel 5 presenteras det insamlade datamaterialet och en analys kring
vart empiriska material tillsammans med var teoretiska grund. Kapitlet avslutas med en
overgripande analys av empirin. Avslutande kapitel 6 innehaller var diskussion och slutsats
kring vad vi har astadkommit med for kunskapsbidrag av denna genomférda studie.

2. Fallbeskrivning

Organisationen som vi har valt att studera 4r som tidigare namnts Orebro kommun.
Organisationsforandringen som har skett i det studerade fallet &r en omorganisering dar flera
enheter har fogats samman for att inga i en ny och stérre forvaltning som har fatt namnet
kommunstyrelseforvaltningen. Verksamheter berdérda av forandringen var forvaltningskontor,
kommunledningskontoret samt kommunens IT-avdelning och innefattade ca 700 medarbetare.
Syftet med denna forandring var att det skulle resultera i ett mer effektivt satt att arbeta. Malet
med forandringen ar att den nya kommunstyrelseférvaltningen ska ge ett internt stod till alla
styrelser, namnder, externa och interna utférare pa ett mer effektivt sétt an tidigare. Innan
forandringen var dessa tre enheter atskilda och arbetade var for sig, men med denna
forandring forvantas en stor forvaltning ha storre mojlighet att ge stod till alla berérda inom
forvaltningen. Kommunen hade ocksa en férhoppning om att medarbetarnas samarbete i den
nya organisationen skulle bidra till en 6kad forstaelse for varandra. Forvaltningen hade dven
ett stort sparkrav dér de behévde minska sina utgifter och kostnader, vilket &r en bidragande
faktor till behovet av att effektivisera arbetssétten inom forvaltningen.?

Enligt Orebro kommuns personaldirektor paverkades medarbetarna i de tidigare enheterna av
omorganiseringen i varierande grad. En del fick byta bade arbetsplats och narmaste kollegor,
andra fick en ny chef och det fanns de som inte paverkades namnvart av férandringen.

! Information fran interna dokument inom Orebro kommun



Introduktionen av forandringen paborjades under de forsta manaderna av 2016. Néar var studie
utfordes under hosten 2016 hade den storre forvaltningen bildats &ven om implementeringen
av det nya &nnu inte var helt klart.

3. Metod

3.1 Val av metod

Syftet med en kvalitativ undersokning &r att uppna forstaelse av det som studeras och
forskningen lagger da fokus pa narhet till datamaterialet, ett tolkande arbetssatt samt ett
intresse av att ga pa djupet (Fejes & Thornberg 2009:19). Da syftet med var undersokning ar
att na forstaelse for medarbetarnas upplevelse av kommunikationens varde vid ett
forandringsarbete, blir det relevant att anvanda en kvalitativ undersékningsmetod.

For att kunna svara pa studiens syfte har vi valt att gora en fallstudie p& Orebro kommun som
har medarbetare som har genomgatt en forandringsprocess strax innan denna undersékning
genomfordes. Enligt Jensen och Sandstrom (2016:9) &r fallstudier en lamplig
forskningsstrategi for att pa ett nyansrikt sétt kunna undersoka komplexa foreteelser i den
kontext dar de uppstar. Vidare menar dessa forskare att fallstudie som forskningsstrategi ar
relevant ndr man studerar forskningsfragor som startar med “hur” och “varfér” och dir fokus
ligger pa process snarare dn resultat samt pa att upptacka snarare an att bevisa (Jensen &
Sandstrém 2016:50).

En forskningsprocess utgar ofta fran en induktiv eller deduktiv ansats for resonerande och
slutledning. En induktiv forskningsprocess handlar om att dra generella slutsatser utifran en
storre mangd fall medan en deduktiv ansats utgar fran teori som de studerade fallen prévas
mot (Fejes & Thornberg 2009:23-24). | var studie har vi valt att vaxla mellan teori och empiri
och darmed kommer vi att pendla mellan deduktion och induktion. Denna ansats dar forskare
utgar fran empiriska fakta samtidigt som teoretiska forestallningar anvands for resonemang
och slutsats benamns som en abduktiv ansats (Fejes & Thornberg 2009:24-25). Vid abduktiv
forskning hjalper teorierna forskaren vid datainsamlingen och datainsamlingen kan sedan vara
ett stdd vid modifierandet och specificerandet av dessa teorier (Svensson 2011:193).

Var studie utgar fran ett fenomenologiskt synsétt da vi ar intresserade av medarbetarnas
subjektiva upplevelser om detta fenomen. Szklarski (2009:107) beskriver fenomenologin som
en inriktning mot essensen i méanniskors upplevelser och den verklighet de ser. Denna
fenomenologiska verklighetshild uppstar i ett meningsskapande samspel mellan objekt och
det manskliga medvetandet. Perspektivet innebédr ddrmed att forskare inom fenomenologin
lagger storre vikt vid vilken betydelse ett objekt har for individer, &n vid sjalva objektet
(Szklarski 2009:107, 110). For att fa tillgang till medarbetarnas uppfattning och upplevelse av
det forandringsarbete de gatt igenom har vi valt att anvanda oss av enskilda intervjuer med
individer som arbetar vid vart studerade fall. Szklarski (2009:111) skriver att intervjuer &r en
vanlig metod att anvanda sig av vid fenomenologisk forskning och menar vidare att



fenomenologiska intervjuer antingen &r semistrukturerade eller ostrukturerade dar forskaren
lagger fokus pa ett aktivt lyssnande. | denna studie anvands kvalitativa semistrukturerade
intervjuer som metod.

3.2 Urval och tillvagagangssatt

Inledningsvis hade vi ett samtal med Orebro kommuns personaldirektor for att fa
overgripande information kring varfér och hur organisationsférandringen utférdes. Samtalet
var framst till for att skapa forstaelse och bakgrundsinformation infor datainsamling och
analys. Vi har valt att inte analysera eller jamfora personaldirektdrens information med
respondenternas svar da syftet med denna studie ar medarbetarnas upplevelse av
kommunikationen kring omorganiseringen.

Det &r ett stort antal medarbetare inom Orebro kommun som till storre eller mindre grad har
tagit del av den studerade forandringsprocessen. Vart urval av respondenter till studien gick
till pa sa satt att personaldirektéren inom kommunen gav oss listor pa medarbetare som
arbetade inom enheter vilka till stérsta del blev paverkade av forandringen. Efter att vi
informerats om vilka enheter som var mest berdrda gjorde vi ett strategiskt urval och
kontaktade ett flertal medarbetare inom dessa enheter da det var viktigt att vara
intervjupersoner pa ett eller annat satt hade blivit berdrda av denna forandring och pa sa vis
kunde bidra med relevant information. Ett strategiskt urval gérs da forskaren valjer personer
som &r relevanta for forskningsfragan (Bryman 2011:433). Respondenterna valdes
slumpmassigt ut fran de utvalda grupperna som vi blivit tipsade om. Denna urvalsprocess kan
liknas vid ett snobollsurval. Ett sndbollsurval sker nar forskare har kontakt med personer med
god insyn i det aktuella &mnet som sedan kan tipsa om andra individer vilka kan vara
relevanta att tala med for studiens syfte (Bryman 2011:196).

Att vi valde att utfora en fallstudie pa Orebro kommun beror pé att de nyligen genomgatt en
forandringsprocess och darmed 6kar chansen att medarbetarna minns fler detaljer. Vi anser
aven att en strukturell forandring var intressant att gora en studie pa da vi ar intresserade av
hur medarbetarna upplever en sadan typ av férandring och eftersom vi inte fann tidigare
forskning kring detta hoppas vi &ven att denna studie kan fungera som ett kunskapsbidrag till
detta fenomen. Det stora antalet berérda medarbetare i forandringsprocessen kan ocksa
underlatta ett bibehallande av anonymiteten for intervjupersonerna, vilket vi tror 6kar chansen
for sanningsenliga svar under intervjuerna.

Vi utforde sex intervjuer med medarbetare inom Orebro kommun vilka arbetar som
tjansteman och inom olika enheter. Deras befattningar och arbetsuppgifter skilde sig at samt
aven omfattningen av hur pass paverkade de blivit av organisationsforandringen.
Intervjupersonerna var ocksa bade man och kvinnor och vi har i den har undersokningen inte
skilt deras svar at. Innan intervjuerna hade vi utarbetat en intervjuguide som vi utgick fran
under intervjuerna. Fragorna berérde medarbetarnas meningsskapande och upplevelse av



kommunikation och nagra av fragorna tog upp hur de praktiskt hade paverkats av
forandringen, om de hade nagra tidigare erfarenheter av forandringsprocesser och hur de
upplevde kommunikationsmdjligheter innan och under férandringen. Intervjufragorna ar
framtagna genom att studera tidigare forskning och teori samt for att vi ska fa svar pa studiens
syfte och fragestallningar. Vi valde ocksa att stalla foljdfragor i syfte att fordjupa eller
fortydliga intervjupersonernas svar.

Efter att vi tagit kontakt med de utvalda respondenterna traffades vi efter Gverenskommelse
och hade en ca 30 minuter lang intervju med varje person for sig. Vi planerade bada tva att
vara med under intervjuernas gang, detta for att fanga sa mycket som mojligt av det som
framkom under intervjun. Bryman (2011:428) menar att det viktiga vid en intervju &r att
uppmarksamma inte bara det som sags utan ocksa pa vilket satt det ségs. En av oss var
ansvarig for att intervjua och den andra antecknade och spelade in. Vi valde att spela in
intervjuerna for att forsakra oss om att vardefull information inte forbisags eller missades.

Eriksson-Zetterqvist och Ahrne (2011:42) skriver att dven om kvalitativa intervjuer inte har
som syfte att redogora for ett representativt urval kan vissa urvalsproblem uppsta och
forskaren bor tanka 6ver vilka man valjer att intervjua. Nar vi skickade ut forfragningar om
intervjuer hade vi till en borjan svart att fa medarbetare att stalla upp. Flera hanvisade till
tidsbrist eller om att de inte hade nagot att tillféra. En risk som vi ser med detta &r att vi
missar individer som hade kunnat bidra till ett bredare perspektiv med fler infallsvinklar.

Efter vi genomfort intervjuerna transkriberades dessa utifran vara inspelningar och darefter
har vi tillsammans kategoriserat och analyserat det insamlade datamaterialet. Vi anvande oss
av ett flertal kategorier som exempelvis frustration, instéllning, delaktighet och information,
som vi sedan utgick fran nar vi analyserade de transkriberade intervjuerna. Tholander och
Thungvist Cekaite (2009:157-158) menar att det ar av stor vikt att forskare sjélva utfor
transkriberingen sa att viktiga aspekter och eventuella betoningar inte ska ga forlorade.
Genom att vi bada tva har medverkat vid intervjuerna samt kategoriserat empirin tillsammans
har vi blivit mer fortrogna med materialet. VVar uppfattning ar att det i sin tur leder till ett mer
tillforlitligt och genomarbetat resultat..

3.3 Etiska 6vervéaganden

Vi har f6ljt vetenskapsradets fyra etiska krav under denna utférda studie. Dessa fyra krav som
ska uppfyllas for att en studie inte ska anses vara oetisk ar informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Bryman 2011). Bryman
(2011:131) skriver att informationskravet innebar att deltagarna &r medvetna om hur studien
gar till och att det ar frivilligt att medverka. Vidare beskriver Bryman (2011:131-132)
samtyckeskravet, dar det ska framga for deltagarna att de sjalva kan paverka sin medverkan i
studien. Vi har informerat intervjupersonerna i denna studie om hur studien gar till samt
berattat om att deras medverkan ar frivillig och att de har mojlighet att hoppa av under
studiens gang. Vi har dven informerat om syftet med undersékningen och darmed anser vi att
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informationskravet och samtyckeskravet ar uppfyllt. Konfidentialitetskravet innebar att
deltagarnas uppgifter forvaras pa ett sékert satt och att alla deltagare har ratt till anonymitet
(Bryman 2011:132). Vi har i resultat- och analyskapitlet benamnt deltagarna som IP 1 - IP 6,
dar IP star for intervjuperson, och inga uppgifter som vi namner kan harledas till enskilda
personer. Pa det sattet kan deras anonymitet bibehallas. Det sista kravet som ska uppfyllas for
att studien ska ses som etisk &r nyttjandekravet, vilket innebdr att alla uppgifter som samlats
in under studiens gang endast anvands for denna studie (Bryman 2011:132). Da vi endast
kommer att anvanda det insamlade materialet till denna studie &r det sista kravet for en etisk
studie uppfyllt.

3.4 Reliabilitet och validitet

Larsen (2007:80) menar att validitet handlar om att forskare lyckas samla in data som &r
relevant for studiens fragestallning. Vidare menar forfattaren att en 6ppenhet vid intervjuer,
dar intervjuaren ar villig att &ndra pa fragor for att fa fram viktiga detaljer for
undersokningens syfte starker validiteten (Larsen 2007:80-81). Vi har valt att anvanda oss av
semistrukturerade intervjuer istallet for strukturerade eftersom vi vill behalla en 6ppenhet for
vad som kommer fram och pa satt 6ka sannolikheten for att vi far fram relevant data for
studien. Vid utformandet av intervjuguiden har det ocksa tagits hansyn till teori kring amnet i
syfte att fa fram lampliga fragor som ar relaterat till det studerade fenomenet. For att 6ka
kvaliteten pa en studie och fa hogre trovardighet kan majligheten till generaliserbarhet
diskuteras. Det handlar om i vilken utstrackning studien kan aterskapas, pa personer och
organisationer som inte har ingatt i studien. Fejes och Thornberg (2009:230) namner en form
av generalisering inom den kvalitativa forskningen, analytisk generalisering, vilket innebar
att man betraktar resultatet fran en kvalitativ forskning som ett perspektiv snarare &n en
sanning. Det innebér att det resultat man far fram kan ge en végledning till vad som kan
komma att handa i en annan situation. | var fallstudie ingick flera medarbetare fran samma
organisation, men de flesta av intervjupersonerna arbetade pa olika enheter innan
forandringen och hade varierande arbetsuppgifter och chefer. Aven om samtliga
intervjupersoner var med om samma organisationsforandring blev de drabbade pa olika vis
och fick ta del av informationen pa varierande satt. Trots detta var det mgjligt att se att deras
upplevelser liknade varandra vilket vi tror talar for att resultatet skulle kunna bli likvardig vid
en annan fallstudie pa en annan organisation.

Larsen (2007:80-81) menar att begreppet reliabilitet visar pa en undersoknings exakthet och
tillforlitlighet. Da kvalitativ forskning utgar fran ett tolkande forhallningssatt ar vi medvetna
om att vi som forskare har en paverkan pa empiri och analys. Som vi tidigare namnt tror vi att
det stora antalet berérda medarbetare i kommunens férandringsprocess kan leda till att
intervjupersonernas anonymitet i storre i utstrackning kan bibehallas, vilket vi bedomer 6kar
chansen for sanningsenliga svar under intervjuerna. Detta blir da en faktor som paverkar
studiens tillforlitlighet i en positiv riktning. Bryman (2011:352) ndmner dock att en exakthet i
den grad att studien kan upprepas med samma utfall ar svar att uppna med kvalitativa
undersokningar da det inte dr mdjligt att “frysa” sociala miljoer. Larsen (2007:81) skriver att



det finns stor risk for att informanterna under intervjun paverkas av situationen och av den
som intervjuar vilket kan fa viss betydelse for det som kommer fram. Bryman (2011:352)
namner ocksa att en intern reliabilitet kan starkas nar medlemmarna i en forskargrupp
kommer éverens om vad de ser och tolkar in i empirin. Under insamling av data var vi bada
narvarande vid intervjutillfallen i stérsta mojliga man samt att intervjuerna spelades in vilket
hojer tillforlitligheten. Vi har ocksa haft som mal att vara objektiva och inte styrande vid
intervjutillfallena, &ven om vi ar medvetna om att det inte & mojligt fullt ut. Att vi valde att
utfora en fallstudie pa Orebro kommun beror pa att de nyligen genomgatt en
forandringsprocess och darmed 6kar chansen att medarbetarna minns fler detaljer. Da vi har
anvant oss av en intervjuguide har fragorna vi stéllt till intervjupersonerna i hog grad liknat
varandra. Darmed ar svaren jamforbara vilket vi tror starker den interna reliabiliteten.

4. Teori och tidigare forskning

| detta kapitel redovisar vi en del tidigare forskning? och teorier kring meningsskapande och
kommunikation inom organisationer vid organisationsforandringar. Da mycket av den tidigare
forskningen mynnar ut i teorier och alternativa modeller som vi valt att beskriva, har vi lagt
ihop teori och forskning som ett samlat kapitel. Kapitlet ar tdnkt att fungera som ett stod for
att na forstaelse kring problemomradet och skapa en ram for vart analysarbete.

4.1 Meningsskapande

For att teoretiskt forstd medarbetarnas meningsskapande processer i samband med
organisationsforandringen anvéander vi oss av Karl Weicks teori kring meningsskapande
(sensemaking). Weick (1995:4) menar att meningsskapande handlar om hur, varfér och med
vilka konsekvenser individer konstruerar det som de konstruerar. Nar manniskor stoter pa nya
och avvikande handelser eller 6verraskningar utldses ett behov av forklaring och en process
dar tolkningar av avvikelsen utvecklas. Weick (1995:17-18) skriver att meningsskapande
innehaller flera utmarkande kannetecken vilka fungerar som en grov riktlinje for att forklara
vad meningsskapande ar, hur det fungerar och var det kan ga fel. Dessa kannetecken
bendmner han med begreppen identitet, retrospektivt, medagerande med miljon, social,
pagaende, ledtradar och rimlighet. Nedan beskriver vi vad flera av dessa kannetecken innebér
enligt Weick med fokus pa hur individers meningsskapande kan kopplas till forandringar
inom organisationer.

Identitet skapas ur en interaktionsprocess dar den meningsskapande individen blir ett
pagaende pussel som kontinuerligt omdefinierar sig sjdlv. En individs “jag” formar hur
personen ser pa omgivningen samtidigt som omgivningen formar individens ”jag”. Individer
har behov av att stirka och forbéttra sitt “jag”, att se sig sjalv som kompetent och effektiv

2 Vi anvande oss av databaser genom Orebro universitetets hemsida sd&som Summon och social abstract, och vi
har da anvant oss av sokord som: organizational change, structural change, communication and organizational
change och liknande.



samt att soka efter mening i det som sker runt omkring personen som stammer éverens med
dennes “jag” (Weick 1995:20). Weick (1995:21) menar att det ndra bandet mellan
medarbetare och en organisations framtoning eller image leder till att medarbetarna blir
motiverade att bevara en positiv image av organisationen. Vidare menar Weick (1995:23) att
nar vi granskar individers beteende inom en organisation ar det mojligt att urskilja tva delar,
en individ som sig sjalv och en individ som representant for det kollektiva dar organisationens
varderingar och mal inforlivas hos personen.

Ett utméarkande karaktérsdrag nar det géller individers meningsskapande processer ar att
manniskor inte kan veta vad de gor forran efter att de har gjort det. Individer far ta del av ett
flode av erfarenheter som inte innehar nagra tydliga konturer och det &r inte forran personen
tar ett steg utanfor detta flode och riktar sitt fokus pa det, som erfarenheter blir till tydligt
avgransade handelser. For att det ska vara mojligt att Iagga fokus pa vad som existerar kravs
det att handelsen redan har skett (Weick 1995:24-25). Mening forédndras nar nuvarande
projekt och mal andras. Det har ocksa visat sig att om utfallet av en handelse ses som negativ
blir tidigare situationer rekonstruerade och betonar inkorrekta handlingar, bristfalliga analyser
och felaktiga uppfattningar, d&ven om dessa brister inte hade nagon storre inverkan eller inte
var uppenbara nér de skedde. Retrospektivt meningsskapande medfor att individer inte minns
saker selektivt, det vill sdga inte exakt vad som skett och flera sekvenser kan ”suddas ut”
(Weick 1995:26-28).

Detta sammanh&ngande flode av handelser och erfarenheter utan en specifik startpunkt blir
mest uppenbart nar flédet blir hindrat, vilket ofta vacker en emotionell respons hos
individerna. Hindret blir en signal om att viktiga forandringar i omgivningen har uppstatt
(Weick 1995:43, 45-46). Negativa kéanslor ar mer bendgna att dyka upp i samband med
plotsliga och ovéntade forandringar som sker i en organisation samt nar férandringen tolkas
som skadlig. Om det inte & majligt att ta bort eller kringga hindret som har uppstatt i
individens kontinuerliga flode, kan den negativa upplevelsen bli starkare, ju langre tid hindret
bestar. Positiva kanslor infor en forandring kan dyka upp nér ett hinder plotsligt och ovéantat
tas bort, exempelvis nar en besvarlig chef forflyttas. Positiva kanslor kan aven bli resultatet
nar forandringen leder till att en nuvarande plan fortare blir fardig. Inom organisationer ar
relationer mellan personer ofta nara och baserade pa ett 6msesidigt beroende. Men till skillnad
fran en privat relation, kdanner individerna inte varandra lika bra vilket i sin tur 6kar risken for
ovantade handelser. Det &r darmed troligt att man kanner starkare kanslor, bade positiva och
negativa, inom en organisation jamfort med 6vriga miljoer i ens liv (Weick 1995:47-48).

Meningsskapande ar en social process och individers handlingar, tankar och kanslor paverkas
av en verklig, pahittad eller underférstadd narvaro av andra individer (Weick 1995:39-40).
Samtidigt som individer formas av omgivningen &r de ocksa med och skapar den. Det finns
alltsa ingen annan som lagger fram en fardig miljo framfor en mangd passiva personer utan
Weick beskriver fenomenet som att ”people create their own environments as those
environments create them” (Weick 1995:34). Meningsskapande ar dven en snabb process dér
individer anvander sig av ledtradar i sin omgivning som ett stod for att snabbare kunna
utveckla forstaelse och mening for aktuella handelser. Tidigare handelser kan da fungera som
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ett sadant stod och formar darmed vart meningsskapande i nuet (Weick 1995:49-51). Men da
dessa tidigare erfarenheter aldrig ar sanna upplevelser av vad som verkligen skett, blir
exakthet inget maste for meningsskapande. Férmagan att snabbt anvanda sig av sma ledtradar
fran forr vid kategorisering av handelser i omgivningen skapar en kénsla av rimlighet hos
individen och skyndar pa anpassningen till det nya. En mer noggrann inspektion av handelsen
skulle sakta ner den processen avsevart (Weick 1995:57-58).

4.2 Reaktioner pa forandring

Bosse Angelow (1991:27) menar att anstallda kan valja att bemota organisationsforandringar
pa olika sétt, vilka han har delat in i sex kategorier. Den forsta typen av handling &r
anpassning vilket sker nar anstéllda accepterar det uppsatta malet for forandringen. De arbetar
da aktivt, i storre eller mindre utstrackning med att uppna forandringen. Ett annat sétt som
anstallda kan bemata det nya ar med motstand/kamp och en vilja att halla fast i existerande
arbetsvillkor. De vill da driva en kamp for sin egen standpunkt. Ett tredje alternativ ar
integration med egna syften, dar forandringen accepteras och tolkas sa att den stodjer redan
onskade forandringar hos de anstéllda. Detta kan leda till att individerna startar upp en positiv
forhandling om att integrera dnskemalen med varandra. Angeléw (1991:27) namner den
fjarde kategorin, pluralism, dar forandringen tas emot av en del av de anstéllda medan andra
tillats fungera som de gjorde tidigare. Aven apati ar ett handlingssatt som ar mojligt och detta
sker nér anstéllda varken anpassar sig eller gér motstand mot det nya. Detta resulterar i
handlingsférlamning och att aktiviteten sjunker. Slutligen kan anstallda ta till flykt. Detta sker
nar anstallda kanner sig sa missnojda att de lamnar organisationen.

4.3 Kommunikation vid férandringsprocesser

Angeldw (1991:94) urskiljer tre typer av forandringsstrategier dar den forsta typen kan
bendmnas som den toppstyrda forandringen. Detta sker ndr organisationsledningen finner en
I6sning pa ett problem eller kontaktar en konsult for att finna en l16sning, som sedan mynnar ut
i en handlingsplan. Denna strategi méts ofta av motstand fran anstéllda da de inte har varit
delaktiga i diskussioner och utformning av handlingsplan. Detta kan i sin tur leda till
kvarstaende missnoje och langvariga konflikter. Den toppstyrda forandringen innefattar ocksa
ofta djupa kommunikationsklyftor mellan olika nivaer i organisationen och stodjande atgarder
sétts ofta in for sent (Angeléw 1991:94). Den toppstyrda strategin ar enligt Angeléw
(1991:128) den dominerande och mest forekommande varianten i vart arbetsliv. Den andra
typen av forandringsstrategi &r den representativa strategin, dér foretradare for berorda
grupper bildar projektgrupper som &r delaktiga nar forandringen diskuteras och planeras. De
anstallda far ocksa fortlopande information om hur det gar. Problemet med denna strategi ar
dock att de anstallda inte blir direkt berérda av forandringsarbetet. De blir endast berérda om
en kollega ingar i projektgruppen och saledes inte hinner med sina vardagliga arbetsuppgifter
och det pa sa vis leder till 6kad arbetsméangd, eller att de far medverka i datainsamling. Den
tredje strategin &r den delaktiga forandringsstrategin dar samtliga berdrda parter ar delaktiga i
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forandringsarbetet. Detta ar en tidskravande vag att ga men leder ofta till férandringsvilja och
engagemang i organisationen (Angelow 1991:94-96).

Angelow (1991:109) menar att bristfallig och férvanskad information under en
forandringsprocess blir ett hinder for en positiv forandring. 1 manga fall uppstar
ryktesspridningar som skulle kunna férebyggas genom riklig och direkt information till de
anstallda. Vidare menar Angeléw (1991:111) att langa informationskedjor i en organisation
bidrar till ryktesspridning och att felaktig information sprids bland de anstallda. Den initiala
informationen forvrangs nar allt fler manniskor férmedlar den. Aven néar beslut fattas Gver
huvudet pa anstéllda och dar medarbetarna inte ar delaktiga i processen, frodas
ryktesspridning (Angelow 1991:112).

Brister inom den interna kommunikationen hos organisationer ar enligt Johansson och Heide
(2008) en av de framsta anledningar till att organisationsforandringar misslyckas. Det ar ofta
som kommunikationen mellan chefer och medarbetare lyfts som ett verktyg for att uppna
framgangsrika forandringar. Trots detta innehar organisationer ofta en gammaldags syn pa
kommunikation, da den fortfarande ses som en uppifran och ned-process. De flesta
forandringar som sker i organisationer sker med en rationalistisk strategi dar de uppsatta
planerna ska foljas, uppifran och ned och sedan foljas till punkt och pricka. Men i
verkligheten ar organisationer paverkade av situationer som uppstar i samband med
forandringen, vilka ar oférutséagbara och ickelinjara eftersom manniskor alltid forstar och
tolkar dessa forandringsinitiativ pa olika satt (Johansson & Heide 2008:19-20). Det uppstar
med andra ord ett stort glapp mellan ledningens intentioner och resultaten, dar mottagarnas
tolkningar blir en nyckel till framgang. Ledningen kan daremot inte ha fullstandig kontroll
over utgangen, da den paverkas av forhandlingar mellan ledning, medarbetare och 6vriga
representanter (Johansson & Heide 2008:20).

Johansson och Heide (2008:24) menar att chefer och medarbetare infor en férandring behéver
kommunicera vad organisationen har for utgangspunkt och vad som behover forandras. Nar
beslutet sedan ar taget ar det viktigt att det formedlas till samtliga berérda medarbetare.
Beslutet behéver darmed annonseras, diskuteras och forhandlas, sa att de som medverkar i
forandringen forstar varfor den gors, inser vardet av att den genomfors och accepterar den.
Det &r av stor vikt att de berdérda medarbetarna far tillrackligt med information fran start och
att det halls en 6ppen och kontinuerlig kommunikation om férandringen. Nar en individ inte
far tillrackligt med information forsoker de sjélva att forsta och komma fram till en realistisk
bild av vad det &r som kommer att ske, vilket okar risken for att rykten uppstar (Johansson &
Heide 2008:24-25). Johansson och Heide (2008:15) menar ocksa att organisationers
utvarderingar av en forandring ofta ar bristfallig och att de manga ganger saknar tillrackligt
med uthallighet for att fullt ut genomfora en organisationsférandring. Och nar en férandring
val blir slutford sker séllan en utvardering dar fokus laggs pa vilket resultat som har uppnatts.
Det &r lika viktigt med utvarderingar under férandringens gang som utvarderingar efter att
forandringen har skett (Johansson & Heide 2008:15)
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En studie av Yazici (2002) som genomfordes genom enkatundersokningar pa ett ledande
internationellt tillverkande foretag, om anvandandet av IT som kommunikationsmedel vid
organisationsforandring visade att en vanlig uppfattning inom organisationen var att
elektroniska och nedskrivna metoder forbattrar presentationen av ny information. Trots detta
visade studien att anstéllda féredrog kommunikation genom flera metoder, bland annat
verbala metoder sasom telefonkontakt, ansikte-mot-ansikte kommunikation och gruppmaten.
Séadana metoder 6kade sannolikheten for utbyte av idéer, engagemang och kunskap.

4.4 Forandringsarbete och ledarskap

| en studie av Tanner och Otto (2016) som gjordes pa 119 arbetare pa 8 olika foretag som alla
hade genomgatt organisationsforandringar, undersoktes hur meningsfull véletablerade former
av kommunikation som exempelvis gruppmaoten och berdm till anstéllda, ar for individernas
mojlighet att ta till sig en organisationsférandring pa ett bra satt. Studien visade att ett
stodjande ledarskap vid en forandring har en betydande effekt pa medarbetares arbetsgléadije
och arbetsrelaterad irritation. En god relation mellan anstallda och narmaste chef dkar
sannolikheten for arbetsgladje aven i de fall da stod fran ledning saknades eller var lag. Om
kommunikationen med narmaste chef var av dalig kvalité samtidigt som stod fran ledningen
var lagt, minskade de anstalldas upplevelse av att vara néjd med arbetet. Anstéllda som
uppvisade ett starkt motstand till férandring hade ett stérre behov av god kommunikation
géllande forandringen och med sin chef (Tanner & Otto 2016). Studien visar darmed att
kommunikation med ndrmaste chef &r av stor vikt for en fortsatt arbetsgladje under en
pagaende organisationsférandring.

Gilley, Gilley och McMillan (2009) utforde en studie kring kommunikation och
organisationsforandring genom en enkatundersékning pa 552 studenter pa avancerad niva,
vilka aven arbetade som chefer inom organisationer fran flera olika sektorer. Undersokningen
visade att ledarskapsegenskaper som formagan att coacha, kommunicera, involvera andra,
motivera, beléna och bygga upp fungerande team, paverkar forandringen i en organisation
positivt. Studien visar ocksa att en oférmaga hos ledare att se och méta individuella behov
under en forandring leder till misslyckande.

Charlotte Simonsson (2008) har foreslagit en modell vilken kan ses som ett verktyg att
anvanda i syfte att utveckla kommunikationen under en férandringsprocess. Modellen tar
dock inte hansyn till unika variationer och kan behdva anpassas till varje organisations
specifika forutsattningar. Hon har delat upp férandringsmodellen i fyra olika forandringsfaser
(Simonsson 2008:181-182). Den forsta fasen bendmner Simonsson som analys och i detta
skede &r det oftast ledningen som &r de centrala aktorerna, det ar de som gor en analys av den
nuvarande situationen och vad som behovs forandras. Ett beslutsunderlag tas fram och
ledningen fattar beslut utifran denna om atgard ar nodvandig eller inte. Denna fas
kommuniceras sallan ut till medarbetarna, ofta med motivering om att det ar onddigt att skapa
oro innan beslut ar fattat. Men manga ganger har medarbetarna redan kannedom om att en
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eventuell forandring &r uppe for diskussion hos ledningen och redan hér kan felaktiga rykten
borja spridas (Simonsson 2008:183-184). Simonsson menar att det redan i detta skede &r
viktigt att cheferna kommunicerar med medarbetarna. De bor vara tydliga med vad de vet och
inte vet samt att de skiljer pa personliga &sikter och existerande fakta. Aven motiven till en
eventuellt kommande forandring ar viktig att kommunicera till medarbetarna, sa att de kan fa
forstaelse for varfor fragan ar vackt (Simonsson 2008:185). Det ar ocksa en fordel om
medarbetarna far méjlighet att komma med forslag och idéer under denna inledande fas, da
detta kan framja en mer lugn installning hos medarbetarna redan fran start (Simonsson
2008:185-186).

Den andra fasen som Simonsson (2008:187) nd&mner &r forankring som inleds nér beslutet ar
klart och fokus skiftar till forberedelser och planering. Néar beslutet ska formedlas till
medarbetarna bor budskapet innehalla forklaringar till varfor forandringen ska ske, vad som
ska goras och vad detta kan fa for konsekvenser for organisationen, gruppen och individen.
Ledningen har en kommunikativ roll och det &r viktigt att de skapar framtidsbilder som
medarbetarna kan tro pa och se fram emot. Medarbetarnas roll i denna fas &r att vara tydliga
med sina asikter och uppfattningar samt att de vagar begara mer information om de kanner att
de saknar forstaelse infor delar av férandringen (Simonsson 2008:192-193).

Den tredje fasen som Simonsson (2008:194-195) bendmner &r genomforande och det &r nu
som forandringen realiseras. Fokus flyttas fran varfor detta ska goras till hur det ska utféras.
Praktiska problem kan uppsta och medarbetare kan behéva olika lang tid pa sig att sétta sig in
i det nya systemet och det kan uppsta en tillfallig obalans. | denna fas menar Simonsson
(2008:196-197) att ledningen har en tendens att slappa taget om forandringen och lata
medarbetarna borja arbeta efter de nya direktiven. Det ar dock viktigt att de inte slapper taget
utan fortsatter att visa uthallighet och engagemang sa medarbetarna kan hélla sig uppdaterade
om hur arbetet med den nya férandringen gar. Medarbetarnas uppgift ar att stétta varandra
och gemensamt bidra till den gemensamma larandeprocessen.

Den slutliga fasen i modellen &r enligt Simonsson (2008:197) konsolidering vilken infaller nar
det &r dags att satta punkt for forandringsprojektet. Har ar det ar viktigt for ledningen att
tydligt visa att man “sldcker projektet”, dir man kommunicerar att forandringen ar avslutad
och resonerar kring vad forandringen har lett fram till samt utvarderar sjalva processen. Enligt
Simonsson (2008:199) ar ledningens kommunikativa roll i denna avslutande fas att formedla
resultatet av férandringen till hela organisationen. Medarbetarnas roll &r har att kommunicera
vilka lardomar och erfarenheter som har tillkommit i och med att férdndringen genomfordes.

4.5 Tre foretag- tre forandringar

En forskargrupp vid Mittuniversitetet genomforde studier pa tre olika foretag i syfte att
studera kommunikation vid forandringsprocesser. | denna studie ingick Astra Zeneca, Eon
och SCA som till synes &r skilda foretag men vars forandringsprocesser de genomgatt trots
allt liknar varandra. Med malet att kartlagga kommunikation vid férandringarna utfordes
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intervjuer, enkatundersokningar samt observationer med bade medarbetare och chefer
(Johansson 2008:43).

De kommunikationskanaler som anvandes av foretagen varierade. Den frdmsta kanalen som
anvéandes var muntlig kommunikation mellan medarbetare och chefer i mindre grupper.
Darut6ver upprattade SCA en hemsida for projektet, Eon skrev nyhetsblad och manadsblad
och Astra Zeneca anvande sig av anslagstavlor som ytterligare kommunikationskanaler
(Johansson 2008:52). Foretagsledningen i samtliga av foretagen i studien uppgav att de var
ndjda med resultatet av forandringsarbetet och att processen varit lyckad. Alla foretagen stotte
till en borjan pa liknande problem som bestod av bland annat oro hos personalen och
ryktesspridning. De problem som uppstod initialt kunde foretagen l6sa under forandringens
gang och medarbetarna anpassade sig till det nya, fick vidareutbildning eller blev
omplacerade. SCA kunde dven uppvisa 6kande produktionssiffror och bade SCA och Astra
Zeneca fick en minskad sjukfranvaro hos medarbetarna (Johansson 2008:52-53).

Studierna av dessa foretag visar att kommunikationen har stor betydelse dar de ledande
chefernas attityder till den interna kommunikationen ar en forutsattning for att na framgang.
Om ledningen avsétter tid och resurser for kommunikation, kompetensutveckling,
kommunikationsstod samt utvarderingar ges forandringsprocessen ett bra utgangslage.
Studien visade dven att ett valfungerat kommunikationsklimat kdnnetecknas av goda
relationer mellan chefer och medarbetare samt en 6ppenhet dar medarbetare kan féra fram
asikter och diskutera problem (Johansson 2008:206).

4.6 Olika sétt att kommunicera

Elving (2005) har skrivit en artikel dar hans syfte var att fa fram en begreppsram att anvéanda
vid studier av kommunikation i samband med organisatoriska férandringar. Enligt honom
saknas det studier om kommunikation inom organisatoriska forandringar, detta trots att det &r
en viktig aspekt i en forandring. Elving presenterar i artikeln ett forslag pa hur
kommunikation kan anvandas for att motverka motstand mot en férandring fran
medarbetarnas hall. Han féreslar en modell som kan hjélpa till vid en férandring och som
bade har effekt pa beredskapen infor en forandring och dven pa osékerheten som kan
uppkomma infér en foérandring (Elving 2005).
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Elving (2005:131) kom fram till att kommunikation infor en organisationsférandring kan ha
tva skilda syften dar det ena syftet ar att informera och det andra ar att skapa gemenskap. Den
informativa varianten anvénds for att informera anstéllda om deras arbetsuppgifter, policys
och problem inom organisationen samt for att forklara anledningen till férandringen. Den
andra formen av kommunikation syftar till att skapa gemenskap i organisationen som hjalper
till att skapa en vi-kansla. Vidare menar Elving (2005:134) att bada dessa varianter av
kommunikation paverkar medarbetarnas osékerhet infor forandringen och att god
kommunikation skulle kunna leda till att steget med ovisshet och osékerhet kan undvikas.

4.7 Sammanfattning av teori och tidigare forskning

Studiens syfte ar att belysa vikten av kommunikation vid en organisationsforandring for att
medarbetarna ska kunna fa forstaelse for forandringen. For att fa forstaelse av hur individer
skapar mening i det nya har vi valt att utga fran Weicks teori kring
sensemaking/meningsskapande. Med Weicks teori kan vi fa insikt i pa vilket satt, och de
bakomliggande orsakerna till varfor, individer skapar mening. Weick (1995:4) menar att nya
héndelser som manniskor kommer i kontakt med utldser ett behov av att hitta forklaringar till
och av att tolka det som sker. Medarbetare inom en organisation har en nara samhdrighet med
sin arbetsplats och stravar darfor efter att tolka handelser pa ett satt som stammer Gverens med
egna varderingar eller genom att inforliva organisationens kollektiva varderingar som sina
egna (Weick 1995:21,23). Kunskap kring hur medarbetare skapar mening med en ny
forandring ar en central del for att forsta hur kommunikationen kan paverka deras upplevelse
och forstéelse av en organisationsforandring. Aven om individer ofta inte & medvetna om sin
meningsskapande process, blir Weicks teori en bra utgangspunkt att anvanda for att tolka
intervjupersonernas beréattelser och svar. Pa s sétt kan vi fa en djupare forstaelse for hur
individerna tolkar och forstar férandringen.

For att bredda var analys och for att fa djupare forstaelse 6ver vikten av kommunikation vid
en organisationsforandring har vi ocksa valt att ta upp teorier kring just kommunikation.

Genom Angeléws teori far vi insikt i vilka tre 6vergripande typer av forandringsstrategier som
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organisationer kan anvéanda sig av vid en forandring. Han menar att kommunikationen kan
vara utformad pa varierande sétt beroende pa om forandringen har en toppstyrd, representativ
eller delaktig strategi, dar valet av strategi far konsekvenser for medarbetarnas upplevelse av
det som sker (Angeléw 1991:94-96). Aven Simonssons modell éver hur en
organisationsforandring bor utformas for att bli framgangsrik ger oss insikt i hur
kommunikation i samband med férandring kan utformas i olika faser av férandringsprocessen
och paverka medarbetarna. Att anvanda bade teorier kring meningsskapande och
kommunikation vid organisationsforandringar ger oss en mer heltdckande bild av
kommunikationens betydelse for medarbetarnas upplevelse. Dessa teorier tillsammans har
gjort det mojligt att analysera hur den studerade férandringen har utformats och pa vilket satt
detta kan ha paverkat de som tagit del av forandringen.

Den tidigare forskning som tas upp kring kommunikation vid forandringsprocesser anvands
for att lyfta det aktuella forskningslaget och for att ytterligare fordjupa var analys av empirin.
Den tidigare forskning som tas upp i kapitlet ger en relativt generell bild av betydelsen av
kommunikation vid organisationsforandringar. Vi uppfattar det som att det finns en brist pa
forskning kring kommunikation vid strukturella omorganisationer. Vi ar dock medvetna att
det kan finnas forskning inom detta &mne som vi inte lyckats hitta vid vara sékningar pa den
tidigare forskningen. Var forhoppning ar att den referensram som teorierna och den tidigare
forskningen utgor i var studie, tillsammans med det insamlade datamaterialet, ska leda till att
studien kan ge mer djupgaende insikter och ett kunskapsbidrag kring kommunikation vid en
strukturell foréandring.

5. Resultat och analys

For att tydliggora resultatet fran empirin har vi valt att utga fran studiens fragestallningar i var
analys. Kapitlet ar darfor uppdelat efter vara fragestallningar dar den forsta delen svarar pa
fragan; Pa vilket sétt har organisationsforandringen kommunicerats ut till medarbetarna? Den
andra delen svarar pa fragan; Hur upplever medarbetarna kommunikationen och pa vilket satt
kan detta ha paverkat medarbetarnas instéllning till forandringsarbetet? Den tredje delen
redovisar vi for svaren kring fragan; Hur kan kommunikationen vid en
organisationsférandring utforas for att upplevelsen av forandringen ska bli positiv? Slutligen
har vi en 6vergripande analys av empirin som helhet.

Vi har valt att behandla resultatet fran empirin och var analys av materialet i samma kapitel.
Vi kommer att redovisa intervjusvar och fora fram belysande citat tagna fran de olika
intervjuerna och ta hjélp av teori for att analysera det som kommit fram. I analysen kommer vi
inte att namna kon eller befattning da det inte &r relevant for studiens syfte. Detta eftersom vi
inte har ndgon dnskan om att jamfora hur uppfattningarna skiljer sig mellan kon eller
medarbetare med olika arbetsuppgifter.
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5.1 Hur kommunicerades férandringen

| denna del visar vi hur medarbetarna uppfattar att forandringen kommunicerades ut. Detta for
att belysa just hur det kan skilja pa hur manniskor tar emot och uppfattar information.

Under intervjuerna framkom en del skilda uppfattningar om hur organisationsforandringen
har initierats. Flera av medarbetarna férmedlade en uppfattning om att férandringen har pagatt
under en langre tidsperiod som stracker sig flera ar bakat i tiden. Nagra av medarbetarna
forklarade det som nedan:

“Det har liksom pdgdtt ganska ldnge den hir omorganisationen. [...] Jag ser det mer
som att man har fatt smad delar kanske under en ganska lang tid.” -1P 4

“Det har ju sporadiskt kommit information kring det har, sen har det val inte alltid

varit jdttetydligt men det har vdl varit ett informationsflode till personalgruppen.”
-IP 3

Andra medarbetare talade om att forandringen hade kommunicerats ut vid storre
sammankomster under det senaste aret, dar ledningen hade gatt igenom vad som skulle ske i
och med forandringen.

“Det har ju varit information ifran cheferna hela tiden. Sen sa har vi ju haft stora
sammankomster dar det har varit lite information till en strre grupp, kanske tre fyra
hundra som har varit pa sammankomsterna.” -1P 2

Intervjupersonerna i studien har arbetat olika lang tid pa kommunen men uppfattningen om pa
vilket satt forandringen hade kommunicerats ut skiljde sig inte beroende pa om man arbetat pa
Orebro kommun under kortare eller langre tid. En del av medarbetarna hade under intervjun
till en borjan svart att minnas pa vilket satt de forst hade tagit del av informationen. Det kan
eventuellt vara en orsak till de skilda uppfattningar som redovisades. Aven Weick (1995:28)
menar att individer som skapar mening retrospektivt kan gldmma bort saker som skett.
Samtliga av medarbetarna var dock Gverens om att forandringen redan var satt nar den
kommunicerades ut till medarbetarna och att de inte fatt mojlighet till att paverka
forandringen innan dess. Tva av medarbetarna uttrycker det sa har:

“Det upplevs i alla fall som att den hdr fordndringen bedrivs inom liksom stdngda,
bakom vildigt stingda dorrar.” -1P 1

“Vi har ju inbjudits till att ldmna asikter, och det har vi gjort, alltsa ja medarbetare,
men vi har ju inte varit med i ndgon arbetsgrupp eller nagot sant dar och deltagit i

ndgra beslut.” -1P 5

Trots att det redan fanns beslut om att forandringen skulle ske nar medarbetarna informerades
om saken talar flera av intervjupersoner om att de upplevde att de hade mojlighet att lamna
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synpunkter pa den praktiska utformningen av forandringen. De talar om att férandringen har
diskuterats tillsammans med narmaste chef och pa arbetsplatstraffar déar de har haft mojlighet
att komma med asikter och fragor angaende férandringen.

“Jag upplever det som vi har vdl hela tiden haft dasikter med ja, ndr man har pratat om
att bygga om och hur vi ska sitta.” -IP 5

“Sen har vi vdl i dom sammanhangen [arbetsplatstraffar] kunnat diskutera det vi har
hort och ja, vara reflektioner kring det. Sen vet vi inte, jag ar osaker pa hur det har
tagits vidare. Jag antar att det har blivit fragor kanske som var enhetschef sjalv tog
vidare.” -IP 4

Angelow (1991:94) bendmner en av de tre typerna av forandringsstrategier som toppstyrd, dar
en organisationsledning har tagit ett beslut om férandring och upprattat en handlingsplan for
att sedan informera medarbetarna om denna. Utifran medarbetarnas svar hur forandringen
kommunicerades ut kan man urskilja denna typ av toppstyrda forandring i detta skede,
samtidigt som flera medarbetare vittnar om att de hade kanslan av kontinuerlig information,
och en majlighet att fa vara med och lamna synpunkter, om inte pa beslutet, utan i alla fall
géllande de praktiska delar som till exempel innefattade var de skulle placeras ut och med
vilka de skulle sitta. Detta tyder i sin tur pa att det dven fanns visst inslag av den andra typen
av forandringsstrategi som Angeléw (1991:94) kallar for den representativa strategin.

En medarbetare menade dven att det var oklart kring hur mycket och vad de som medarbetare
kunde paverka den praktiska utformningen av férandringen. Intervjupersonen uttrycker en
frustration dver att det ges dubbla budskap da personen forst upplevde att ledningen kom med
forslag om hur de skulle komma att vara placerade rumsmassigt i fortsattningen och att det
fanns mojlighet att paverka detta forslag. | ett senare skede upplevde intervjupersonen att
rumsindelningen redan var satt och att de som medarbetare inte alls hade mojlighet att vara
delaktiga i beslutet.

“Det skotte dom inte bra for att det var, man fick lite dubbla budskap kring vad som var
bestdmt och vad som inte var bestimt.. -IP 6

En annan medarbetare uttrycker att de som medarbetare har fatt flyttas runt i alltfor stor
utstrackning utan att fa mojlighet att komma med asikter om vad de som medarbetare tycker
fungerar och inte fungerar nér det géller placering.

“Jag har kinslan av att héir har man tittat mest pa organisationen, ungefdr som
legobitar.” -1P5

Det framgar har av medarbetarna att upplevelsen av att fa vara med att paverka hur de ska
sitta eller bli forflyttade inte har hdrsammats fran ledningen, trots att de har haft méjlighet att
lamna synpunkter pa just detta. Medarbetarna formedlade dven delade uppfattningar om pa
vilket satt de fatt information kring forandringen av ledningen. De flesta tog upp APT, det
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vill sdga arbetsplatstraffar som ett forum for att motta information om férandringsprocessen
av sin narmaste chef.

“Man har mest fdtt information pd APT:er frdn ledningschef. Och da har var chef fatt
lov att tolka. Vi har aldrig fatt nat dokument eller nanting sant handgripligt att kunna
lasa eller nan slags beskrivning av sa har ser det ut, det har ar problemet, det har vill vi
|6sa pa det har sattet. Det har vi aldrig fatt. Utan det &r ju mer under APT och dar var
chef har forsokt tolka det jag antar att hon har hért ndgonstans ifran.” -1P 4

Flera av medarbetarna trycker pa att den muntliga kommunikationen har varit ett viktigt
inslag och att det rader brist pa skriftlig information. En av medarbetarna talade om sin
onskan om mer information och garna i form av skriftlig dokumentation.

“Jag hade onskat att man hade tinkt, lite olika saker, dels att man kanske hade varit lite
mer tydlig 6ver vad det &r som ar problemet s& att man forstar att man, att det finns ett
problem och det ska vi forsoka komma tillratta med. En problemformulering eller sa.
[...] Det hade varit bra att fd ndan typ av dokumentation ocksd.” -IP 3

En annan av medarbetarna namnde ocksa att mangden information som kommunicerades ut
till personalen var i for liten omfattning.

“Vi fick liksom veta det att det ska géras och sen blev det vildigt tyst. Och sen borjade
det hdnda saker men ja, sndlt med kommunikation.” -IP 1

En av medarbetarna menar att de som enskilda medarbetare har varit tvungna att sjalva ta
ansvar for att finna den informationen.

“Man fdr ju en overgripande information om vad som hdnder. Sen dr det ju mycket att
man ska vara proaktiv och sjalv leta information. Ga in och soka pa intranatet och sa.
Det dir ju liksom vildigt mycket sa. Att man far sjdlv ta reda pa vad man vill hitta.”
-1P 2

Att flera medarbetare talar om att de inte fatt mojlighet att ta del av skriftlig information kring
forandringen samtidigt som att en medarbetare menar att informationen finns om man séker
efter det tyder pa att det finns en otydlighet kring var informationen finns. Det tycks ocksa
finnas en 6nskan om att motta tydligare och mer handgriplig information kring férandringen.

“Jag har ju sett eller varit med i nagra organisationsforandringar och jag har aldrig
varit med om ndgon lika otydlig som den hdr.” -1P 1

| studien gjord av Yazici (2002) framkom det att det fanns en uppfattning att anvédndandet av
IT som kommunikationsmedel forbattrar presentationen av ny information, men att de
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anstéllda i studien fortfarande foredrog kommunikation genom flera olika metoder. Det ar
tydligt att information kring forandringen har kommunicerats ut pa flera satt, bade genom IT,
arbetsplatstréaffar, storre moten och mindre moten. Men det som tycks vara otydligt &r
informationen om de olika kommunikationsvégar som har funnits tillgangliga for
medarbetarna.

Angelow (1991:109) havdar att bristfallig information under en pagaende forandringsprocess
blir ett hinder och leder i manga fall till att ryktesspridning uppstar. Detta &r ndgot som skulle
kunna férebyggas genom riklig och direkt information till medarbetarna. Angelow (1991:112)
namner ocksa att beslut som fattas dver huvudet pa anstallda ofta medverkar till denna
ryktesspridning. En intervjuperson talade om sin frustration kring att informationen kom ut i
ett sadant sent skede och pa fragan om det uppstod rykten i vantan pa dessa besked svarade
personen:

“Ja gud massor. Sd dr det ju, det dr ju jdttemycket sant innan.” -1P 2

Sammanfattningsvis kan vi se att flera av medarbetarna i intervjun menar att detta har varit en
organisationsforandring som kommunicerats ut gradvis under en langre tid men ocksa att det
har gjorts insatser speciellt i syfte att formedla forandringen genom exempelvis stormoten.
Enligt intervjupersonerna var férandringen redan beslutad om néar den kommunicerades ut och
personalen har inte haft mojlighet att paverka beslutet innan det fattats. Daremot upplever en
del av medarbetarna att de har haft mojlighet att Iamna asikter i och med utformningen av
forandringen (exempelvis var och med vilka de ska sitta tillsammans) aven om det finns en
osakerhet kring hur stor deras majlighet att paverka verkligen var. Flera av intervjupersonerna
namner att de hade dnskat mer och tydligare information i samband med férandringen.
Kommunikationen upplevs som otydlig vilket har resulterat i ryktesspridning.

5.2 Medarbetarnas upplevelse av kommunikationen och deras instéllning till
forandringen

| det hér avsnittet redogor vi for medarbetarnas uppfattning om orsaken till férandringen, hur
de upplever kommunikationen under férandringsprocessen och eventuella reaktioner kring
detta. Vi redogdr och analyserar aven hur dessa upplevelser och tidigare erfarenheter kan ha
paverkat medarbetarnas instéllning till processen.

Som Simonsson (2008:185) tar upp ar motiven till en kommande forandring viktig att
kommunicera till medarbetare sa att de far forstaelse for varfor fragan ar vackt. Samtliga av
de intervjuade medarbetarna formedlade en forstaelse for orsaken till att férandringen kom
till. De talade om vikten av att bli mer effektiva genom béttre samarbete 6ver enhetsgranser
vilket ska resultera i en modernare och mer hallbar organisation for framtiden. Flera av
medarbetarna var ocksa medvetna om sparkravet som kommunen har pa sig och hur det kan
ha paverkat beslutet om en organisationsforandring. De flesta sag dock effektivisering som
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den storsta orsaken &ven om en av intervjupersonerna menade att den ekonomiska aspekten
var det huvudsakliga skélet bakom férandringen.

“Det har sagts fran borjan att vi behéver liksom pd ett nytt sdtt, jobba mer effektivt och
bli battre pa samverkan 6ver organisationsgranser sa att man ska se mer pa var och ens
kompetens sa vi kan samverka béttre istallet for bara tanka vara traditionella stupror
med enheter och avdelningar [...] samtidigt s har det ju kommit in ett stort
besparingskrav pa forvaltningen och det paverkar ju naturligtvis ocksa.” -1P 1

Elving (2005:131) menar att det finns tva typer av kommunikation som kan anvandas innan
en organisationsforandring. Medarbetarnas tydliga bild utav orsaken bakom foréandringen
tyder pa att kommunen har anvant sig av informativ kommunikation dar de anstallda fatt
mojlighet att ta del av forklaringar och resonemang som ligger bakom foréndringen. Elving
(2005:134) menar att om den initiala kommunikationen &r bra hojer det sannolikheten att
ovisshet och osakerhet kan undvikas nér foérandringen introduceras. Flera av
intervjupersonerna namnde ocksa att de tycker att orsaken till forandringen ar positiv och att
effektivisering dr ndgot som de ser fram emot.

“Men jag tdnker att man tinker gott och att jag forstar tankesdttet att man ska liksom
oka samarbetet. For det behovs.” -IP 2

“Vi behéover komma samman mer och jobba mer i team, att vi behéver bli mer medvetna
om varandras kompetenser, vilka vi ar och att vi jobbar mer i processer istallet for vara
stupror. Sd det dir bara positiva saker och ndnting jag hade efterfragat.” -IP 6

Weick (1995:23) menar att individer inom en organisation stravar efter en samstammighet
mellan organisationen och sitt eget “jag” vilket ofta resulterar 1 att individen tar till sig
arbetsplatsens varderingar och mal som sina egna. Pa detta sétt blir inforlivandet av
varderingarna en del i medarbetarnas process att skapa mening i en forandring. Det blev
tydligt i intervjuerna att medarbetarna har fatt tagit del av de bakomliggande orsakerna till
forandringen och darmed kunnat fa hjalp i sin meningsskapande process, vilket har resulterat i
ett positivt forhallningssatt gentemot beslutet.

Aven om intervjupersonerna stéllde sig positiva till forandringen uttryckte samtliga
intervjupersoner en viss frustration dver hur férandringen kommunicerade ut eller hur
resultatet i slutdndan blev. Flera av intervjupersonerna uppgav att deras arbete och arbetssatt
inte hade paverkats i sarskilt stor omfattning och att den effektivisering och det battre
samarbetet mellan de tidigare enheterna som utlovats av ledningen fortfarande inte syntes som
ett resultat.

“Men om man tinker, det man sdger att man ska jobba mer 6ver dom grdinser som finns

och sa. Min upplevelse &ar den att jag hoppas att det ska bli sa. Det tror jag ar bra men i
praktiken dr det inte sd mycket. Jag jobbar fortfarande i ett spar.” -1P 4
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“Jag tdnker att syftet var bra, resan dr helt misslyckad.” -1P 1

Da tidigare erfarenheter kan ge individen ledtradar som en hjalp i att utveckla forstaelse och
skapa mening kring nya handelser, kan dessa erfarenheter fran forr paskynda anpassningen till
en forandring. Tre av medarbetarna som hade arbetat under en langre tid hos samma
arbetsgivare uppgav att de hade varit med om flertalet férandringar inom kommunen tidigare.
Samtliga av dessa tre intervjupersoner menade att de hade blivit vana vid férandringar och
darfor kunde ta denna forandring med storre ro. En intervjuperson uttryckte ocksa att
forandringarna kom 1 for rask takt vilket medférde att man inte hann ”landa” i det nya innan
det var dags for férandring igen. Tva av medarbetarna uttryckte sig sa har:

“Ja, det har jag varit med om flera ganger inom kommunen [...]. Det har ju varit bdde
rorigt och det har varit tydligt sa att séga, men till syvende och sist sa har det ju lett
fram till bra saker men det tar ju ett tag innan en ny organisation satter sig, sa ar det ju.
Sa erfarenheterna dr vdl att man blir vil mer och mer luttrad.” -1P 3

“Jo men vi har fordndrats manga ganger under dom hér 26 daren sa att [skratt]. Man
borjar bli lite héirdad. [...] Man tinker ja ja, det blir nog bra.” -1P 2

Tidigare erfarenheter av forandringsprocesser inom samma kommun tycks saledes minska
osakerheten som kan uppsta infor ndgonting nytt. De vet med sig att det brukar ga bra och
darmed &r det lattare att anpassa sig. Angelow (1991:27) tar upp sex olika sétt att reagera pa
en kommande forandring; anpassning, motstand/kamp, integration med egna syften,
pluralism, apati samt flykt. Det framkom inte i nagon av intervjuerna att medarbetarna ville
halla fast vid existerande arbetsvillkor och diarmed reagera med motstand. De flesta
intervjupersoner har istéllet valt att reagera med anpassning och eventuellt integration med
egna syften. Daremot var det flera medarbetare som berattade att manga av deras tidigare
kollegor hade valt att sluta i och med inforandet av denna forandring. Denna reaktion tyder pa
att en del av medarbetarna reagerade med flykt.

“Vildigt mdanga har valt att sluta. Det hdr har tagit sd lang tid sa vdldigt manga har,
nar det blir valdigt osakert kring vad, vad ar var och ens uppgifter och vem ar min chef,
och vi har bytt chefer massor med ganger under den har perioden. ” -1P 1

“Man tappar hela tiden samarbetet for att man ror om i grytan hela tiden. Och det
marks ju for vi har ju haft jattemycket personer som har slutat. Det har ju varit extremt
mycket omsattning av personal. Sa att det &r ju ett tecken pa att det &r nat som inte ar
som det ska.” -IP 2

Intervjuerna visar pa de olika reaktioner som har funnits under denna forandringsprocess.
Installningen till férandringen har varierat hos medarbetarna, individernas tidigare
erfarenheter har skiftat och manniskor skapar mening med forandringar pa olika sétt. Aven
om vara intervjupersoner har varit positiva till forandringen och sett meningen till varfor den
sker, sa har deras installning till den paverkats av hur kommunikationen har skett under
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processens gang. En medarbetare talade om att kommunikationen upplevdes som oférberedd
och rorig dar personerna som talat till dem anvande ett otillgangligt sprak som var svart att ta
till sig. De allra flesta av intervjupersonerna talade ocksa om att informationen de behévde
som stod i deras process med att skapa mening kommunicerades ut vid for fa tillfallen. De
uttryckte kanslor av att bli lamnade med att realisera férandringarna pa egen hand utan tydliga
direktiv uppifran om hur det skulle ske.

“Deras typ av kommunikation gor att jag orkar inte, jag sldar av och blir rastlos och
kénner att jag har inte tid med det har. Jag vill ut harifran. Kanns meningslost
emellanat att sitta dar och det har mycket att gora med aur dom kommunicerar.” -IP 6

“Fran borjan sa var det ju vdildigt oklart och man var mer intresserad och vintade pa
att snart hander det nagonting. Men sen har det gatt sa lang tid och da blir det mer sa
hér man tappar lite gnistan i engagemanget.” -IP 4

“Det var vildigt glest med de har kommunikationstillfillena kring det. Och dd blir det
stokigt i lederna, manga blir valdigt oroliga och funderingar kring, hur kommer det
paverka mig, och kommer jag vara kvar, eller ska jag vara nagon annanstans och ska
jag gora ndgot annat?” -IP 1

Simonsson (2008:194-197) beskriver den tredje fasen i hennes férandringsmodell,
genomforande, dar fokus nu ar pa hur forandringen ska utforas. Det ar har viktigt att
ledningen fortsétter att visa engagemang och uthallighet dar man inte slapper taget om
medarbetarna. Simonsson menar dock att det ar vanligt att ledningen later medarbetarna sjalva
arbeta efter de nya direktiven och slépper taget.

“Sen dr det alltid lite svdrt och se hur det kan, hur man kan komma dit genom av den
hdr typen av fordndring. For det blir sd abstrakt pd ndt sdtt.” -IP 6

“Det fanns och da fanns det dessutom en tidsplan att i april i ar dd skulle alla veta
vart dom skulle vara och vad som skulle jobba med och sa och innan semestern skulle
man dessutom veta ja detaljer kring det. Och inget av det har kommit &n. ” -IP 1

“Men jag tror att man maste, man har dragit bort stodet. Jag tror att vi behover
stottas i dom har liksom, hur vi ska bilda oss och vi behdver en liten hjélp att det har
tornet kanske ska séattas ihop. [...] Det &r sa mycket att vi sjalva ska leta vara egna
vagar att samarbeta. Dar kanner jag att det tar stopp. -IP 2

Det verkar utifran dessa citat som att ledningen har fatt med sig medarbetarna initialt men har
brustit i stdd och kommunikation under implementeringen av forandringen. Vilket tycks ha
lett till en frustration och osékerhet dver hur de faktiska fordndringarna ska se ut och
genomforas i verksamheten.
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Sammanfattningsvis kan vi se att samtliga intervjuade medarbetare hade en tydlig bild av att
forandringen behdvde ske for att effektivisera organisationen. En del av medarbetarna
namnde &ven att de kande till den ekonomiska bakomliggande orsaken. Detta tyder pa att
ledningen har varit tydlig i sitt budskap och pa satt har medarbetarna fatt stod i sin
meningsskapande process. Deras tidigare erfarenheter av forandringar inom kommunen har
for vissa inneburit en lugn installning till sjalva férandringen. Daremot sa upplevde alla
medarbetare att férandringsprocessens utférande har varit otydlig och abstrakt, vilket ledde
till en kénsla av frustration. Vissa beréttade aven att ett flertal kollegor valt att sluta under
denna foréndring, vilket de trodde att den otydliga informationen av de faktiska
forandringarna kunde vara en bidragande orsak till. Utifran intervjuerna blir det tydligt att
medarbetarna kande att de hade behovts ett storre stod och tydligare direktiv fran ledningen
under implementeringens gang.

5.3 Utformning av kommunikation for en positiv forandring

| det har avsnittet redovisar och analyserar vi medarbetarnas upplevda farhagor infér och
under forandringen. Vi redovisar dven medarbetarnas tankar om hur kommunikationen vid en
organisationsférandring bor utforas for att upplevelsen av férandringen ska bli positiv samt
vad de anser borde ha gjorts annorlunda under processen.

Flertalet medarbetare uppgav att de saknade en tydlig tidsplan, och farhagorna som uttrycktes
var att forandringen skulle dra ut pa tiden. Manga av intervjupersonerna ansag att
forandringsprocessen hade dragit ut pa tiden vilket skapade en frustration hos medarbetarna.
Det radde dven delade meningar om forandringen var avslutad eller inte. Detta tyder i sin tur
pa en otydlig tidsplan och aven stor saknad av information.

“Jag tror det dir limpligt om en omorganisation inte far ta hur lang tid som helst, om
man menar allvar med att vi ska satta fokus pa vara arbetssatt och sa, da maste vi
snabbt fa komma in i det nya arbetsséattet for att fa se nyttan av den har
omorganisationen. Sa, jag var lite orolig for att det skulle dra ut pd tiden.”-1P 1

“Frdn borjan sa var det ju vildigt oklart och man var mer intresserad och vdntade pa
att snart hander det nagonting. Men sen har det gatt sa lang tid och da blir det mer sa
har man tappar lite gnistan i engagemanget.” -1P 4

En tidsplan och tydligare information var enligt de flesta medarbetarna en faktor som skulle
ha gjort upplevelsen av forandringsprocessen mer positiv. De tog upp en 6nskan om att fa ta
del av ledningens forberedelsearbete och mer information om var de Iag till tidsmassigt med
implementeringen av forandringen. Detta &ven om det inte fanns nagot beslut &nnu att
formedla, eftersom information om att de &nnu inte vet sékert anses vara battre &n en
avsaknad av information.
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“Det kanske kunde ha varit lite mer information. Kanske en tidsplan, hur man tanker,
nar det ska forankras, ja alltsa ja och var man &r i tidsplan och sa. Det kanske, ja men
det har jag nog saknat. [...] Det ju viktigt for dom som berdrs av det att veta var man ar
i processen och &r det sa att det inte har hant nagot eller det finns ingenting att tillagga
dd kan man dtminstone berdtta det.” - |P 3

“Ja men jag tycker ju nog kanske att man skulle va mer informativ under processens
gang. Att man far veta lite mer. Alltsd redan nar man borjar s& har man ju ett tank att
sd hdr ska vi gora. Ddr ska vi redan informeras om att vi tinker sa hér.” -1P 2

Simonsson (2008:185) menar att det redan i analysstadiet &r av stor vikt att chefer ar tydliga
och kommunicerar ut vad de vet och vad de inte vet. Weick (1995:47—-48) menar att negativa
kénslor &r mer benégna att dyka upp nér en forandring upplevs som plotslig och ovantad.
Eftersom individer inom en organisation inte har ett nara band till varandra blir det mer troligt
att starka kanslor uppstar pa grund av distansen mellan medarbetare och ledning. En mer
oppen dialog och en storre tydlighet fran ledningens hall skulle enligt vara intervjupersoner
leda till en mer positiv upplevelse. Flera av medarbetarna namnde specifikt att ledningen har
haft mojlighet att processa fordndringen under mycket langre tid &n de anstallda vilket gor att
de anstéllda inte far samma férstaelse och forandringen upplevs da som oklar och rorig.

“Ja men dom dr ju ett ldngt steg fore oss i tdnket. Vi hinner ju inte fd med den
processen.” -IP 2

“Maste kunna informera om dom olika stegen att nu har vi ndtt hit och dit skulle vi ju
for att sen ska vidare dit eller och mala upp ett tydligt mdl. Inget av det har vi sett. ”-1P1

Det ar tydligt att medarbetarna bar pa en kéansla av att ledningen visste mer &n de valde att
formedla. Medarbetarna ville fa tydligare direktiv om vad forandringen innebar for dem. En
medarbetare uttryckte osdkerhet kring om besparingskravet skulle innebéra att medarbetare
skulle vara tvungna att gd. En annan talade om en oro att fler arbetsuppgifter skulle laggas pa
de befintliga medarbetarna. Ytterligare en av medarbetarna redogjorde for en farhdga om att
forandringen i slutdndan skulle leda till &ndrade arbetssatt och arbetsplatser vilket ledde till en
osékerhet kring vad som verkligen ska komma.

“Det dr ju klart det dr inte rationellt med att utnyttja lokalerna pa det sdttet som vi gor

idag. Nar det, man sitter pa moten men fortfarande behéver man ha sin arbetsplats och

det blir valdigt, ska man ga omkring med en mobil hurts [ingen fast arbetsplats]? Det ar
det jag ser framfor mig.” -1P 6

Osékerhet kring vad forandringen ska leda till blir ytterligare ett resultat av brister i
kommunikationen mellan ledning och medarbetare. Var tolkning ar att oron som uppstatt hade
kunnat undvikas med tydligare kommunikation om de praktiska féljderna av forandring for
medarbetarna.
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Ytterligare en faktor som efterfragades av en medarbetare som hade genomgatt flera
forandringar inom kommunen tidigare, var mojligheten till en utvéardering efter att
forandringen var klar. Det vore ett sétt for medarbetarna att fa gora sin rost hord angaende
forandringsprocessen och det upplevda resultatet, men dven fa ett tydligt avslut pa processen.

“Man utvdrderar aldrig egentligen fordndringen. Det har man i stort sett aldrig gjort.
Och det &r ju jattedumt. Nej sa det, utvardering ar bra, det kan jag skicka med. Att det
behdvs. [...] Jag tror att man ar lite radd kanske for konsekvenserna av vad man ska fa
for svar.” -IP 2

Simonsson (2008:197-199) tar upp vikten av att “sldcka projektet” nir forandringen avslutas.
Hon menar att man behdver resonera kring vad forandringen har lett fram till och utvardera
hur processen har gatt. Medarbetarna har har i uppgift att beratta vilka lardomar och
erfarenheter de har tagit fran forandringsprocessen och ledningens roll &r att informera
medarbetarna om vilka resultat denna férandring har uppnatt.

Nagot som ocksa framkom hos tva medarbetare var kanslan av forstaelse for sin narmsta chef.
De gav uttryck for att de ansag att deras chef hade ett svart uppdrag att formedla information
till sina medarbetare. Trots den bristande informationen var det inte deras ndrmaste chef de
holl ansvariga for det.

“Jag har forstdelse for mina chefer hur dom tacklar uppdraget. Dom dr inte mer dn
manniskor, dom ar dessutom ocksa, dom har ju sa dubbla roller i det har for dom blir ju
ocksa drabbade i férandringsprocessen.” -IP 6

“Jag tycker att vdar chef gjorde ett bra jobb utifran hennes forutsdttningar.” -IP 4

Tanner och Otto (2016) menar att ett stodjande ledarskap har betydelse for hur en
forandringsprocess uppfattas av medarbetarna. De tar upp att en god relation mellan anstéllda
och narmaste chef dkar sannolikheten for arbetsgladje och minskad irritation. En god relation
till narmsta chef kan alltsa dven det vara en faktor till en positiv férandringsupplevelse.

Sammanfattningsvis kan vi se att flera av medarbetarnas farhagor uppkom pa grund av en
bristande information fore och under processen, till exempel information om vad férdndringen
skulle innebéra rent praktiskt for var och en. De efterfragade tydligare information kring de
faktiska forandringarna, hur ledningen tankte och hur nasta steg sag ut. De efterfragade aven
en tidsplan som pa ett tydligt och strukturerat sétt beskrev de olika stegen i
forandringsprocessen och med en tydlig start och ett tydligt slut. Det radde delade meningar
och aven en osakerhet kring om denna férandring var klar eller pagaende bland alla
medarbetare vi intervjuade. Det forelag alltsa en efterfragan pa visshet om var nagonstans i
tidsplanen de befann sig. En god relation med narmaste chef kan ocksa vara en faktor som kan
frdmja en positiv upplevelse av fordndringen hos medarbetarna.
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5.4 Overgripande analys

Medarbetarna uppvisade en 6nskan om fylligare och mer konkret information fran ledningens
hall. Weick (1995:4) menar att nar manniskor stéter pa nya och avvikande handelser uppstar
ett behov av forklaringar for att stodja den kommande processen dér individen stravar efter att
tolka det som sker. Né&r de intervjuade medarbetarna uttrycker en vilja efter mer information
och kunskap kring vad som hander bor det darfor ses som en 6nskan om ett battre stod i deras
process med att skapa mening kring férandringen. Om ledningen hade varit tydligare och mer
informativ i sin kommunikation skulle det framja den interaktionsprocess som individer
behover nér de soker efter mening 1 omgivningen som stimmer dverens med deras eget ’jag”.
Meningsskapande &r ocksa en snabb process dar individer anvander tidigare erfarenheter och
ledtradar for att kategorisera och tolka det som sker (Weick 1995:49-55). Nar det brister i
kommunikationen kring forandringen behdéver darfér medarbetarna i sin stravan mot att
snabbt na forstaelse, anvanda sig av de ledtradar som finns tillgangliga. Ett sadant snabbt
sokande av ledtradar kan i sin tur leda till en 6kad risk att individer domer den aktuella
forandringen efter tidigare erfarenhet eller efter vad de hor om forandringen fran annat hall, i
storre utstrackning an de annars hade gjort. Ryktesspridning pa arbetsplatsen kan da bli ett satt
for medarbetarna att skapa en vad de uppfattar som en rimlig uppfattning av férandringen
aven om den inte ar baserad pa en exakt verklighet. Johansson och Heide (2008:20) menar
dven att medarbetarnas tolkningar under en forandringsprocess ar nyckeln till framgang. Ett
storre stod for medarbetarnas meningsskapande process kan darfor ses som en
framgangsfaktor och nagot som borde stravas efter fran ledningens hall.

Bade Angelow (1991) och Simonsson (2008) foresprakar vikten av delaktighet for
medarbetarna. Flera medarbetare i studien gav uttryck for kanslan av att ledningen var mycket
langre fram i bearbetningen av denna forandring och de dnskade att mojligheten att bli
inslappta i processen tidigare skulle finnas. Aven om de inte kunde paverka sjalva beslutet
(vilket ingen av dem uttryckte att de ville) s 6nskade de att fa ta del av ledningens
tankeprocess infor forandringen. Da meningsskapande &r en social process och individer
skapar mening genom att interagera med sin omgivning skulle en storre delaktighet kunna
framja medarbetarnas meningsskapande och forstaelse kring forandringen. Aven studien gjord
pa Astra Zeneca, Eon och SCA (Johansson 2008) visade att goda relationer och en 6ppenhet
dar medarbetare kan fora fram asikter ar av stor vikt vid en forandring.

Elving (2005) menar att det kravs god kommunikation vid en forandring bade i syfte att
informera och att skapa gemenskap, for att undvika osakerhet och ovisshet hos medarbetarna.
Vi kan se att medarbetarna i den hér studien upplevde att informationen var otillracklig men
de formedlade &ven en kénsla av att behéva ta mycket eget ansvar och en bristande
gemenskap under forandringen. Kommunen har darmed inte lyckats att formedla de bada
typerna av kommunikation pa ett framgangsrikt satt, vilket har medfort att medarbetarna
upplever oro och ovisshet kring forandringen.

Nar vi ser resultatet av var studie kan vi dra paralleller till Simonssons (2008:181-199)
modell om hur en positiv forandringsprocess kan utformas. Hennes forsta del i modellen gar
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ut pa att ledningen ska sldppa in medarbetarna redan i analysfasen och lata dem kanna
delaktighet och fa mojlighet att lamna synpunkter. Vilket var nagot som flera av medarbetarna
i denna studie efterfragade. Den andra fasen i modellen innebér att ledningen bér forankra
forandringen hos medarbetarna, lata de forsta varfor den ska ske och hur den ska genomforas.
Har nadde ledningen inte &nda fram. De lyckades med att fa medarbetarna att forsta varfor
den skulle ske men utférandet blev otydligt och uppfattades av flera medarbetare som
abstrakt. Den tredje fasen Simonsson har i modellen &r genomfdérandet, dér det ar av stor vikt
att ledningen fortséatter att vara engagerade och foljer upp hur medarbetarna tar emot
forandringen samt ser till att de nya arbetssatten flyter pa bra. Har fick vi uppfattningen att
ledningen pa kommunen hade tappat sina medarbetare da flera av intervjupersonerna vittnade
om att de vantade pa en forandring skulle ske och en del var till och med osékra pa om denna
forandring skulle innebara nagot alls for dem i praktiken. De verkade &ven vara osékra éver i
vilken fas i forandringsprocessen de befann sig. Den sista delen i modellen handlar om att pa
ett tydligt satt stanga ner projektet och visa att forandringen ar genomford, bland annat genom
utvardering. Detta var ocksa nagot som atminstone en medarbetare efterfragade och var
tolkning &r att en sadan stangningsprocess skulle ha hjalpt medarbetarna att fa en storre
forstaelse for férandringen, vad den inneburit och hur de nu ska arbeta efter de nya
riktlinjerna. Som vi tolkar vara intervjupersoners utsagor skulle Simonssons modell saledes ha
kunnat anvandas som grund i utformandet av forandringsprocessen for att processen skulle ha
uppfattats som mer positiv for medarbetarna. Nagot som ar intressant ar att Weicks teori om
meningsskapande genomsyrar alla faser i denna modell eftersom det krévs en aktiv
meningsskapande process hos en individ for att det ska vara mojligt att forsta och komma
vidare fran en fas till en annan. Exempelvis namner Weick att det behovs finnas ledtradar i
omgivningen som stod for individens meningsskapande och dessa ledtradar kan i denna
modell ses i form av val utformad kommunikation fran ledningen, vilket &r en forutsattning i
samtliga av Simonssons uppraknade faser for en lyckad organisationsforandring.

6. Diskussion och slutsats

| det hér avslutande kapitlet avser vi att reflektera och sammanfatta studien genom en
diskussion som mynnar ut i en slutsats. Vidare ger vi forslag pa ytterligare forskning inom
omradet.

6.1 Slutdiskussion

Syftet med denna studie var att belysa vikten av kommunikation vid en
organisationsforandring for att medarbetarna ska kunna fa en forstaelse for forandringen.
Studien visar att kommunikation &r en viktig del for att frdimja medarbetarnas
meningsskapande process kring en organisationsférandring. De intervjuade medarbetarna
hade en forstaelse till varfor forandringen genomfordes och att de hade forstatt tanken med
forandringen. Medarbetarna delade ocksa kommunens uppfattning till stor del. Det som
daremot var svart for medarbetarna var att skapa mening kring processen da de flesta
intervjupersoner kande en otydlighet kring de olika stegen och ansag att informationen var
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gles, vilket innebar att en kénsla av osakerhet uppstod i och med férandringen. Medarbetarna
efterfrdgade ocksa kommunikation fran ledningen i ett tidigare skede an vad som skett i den
har forandringen.

Flera av medarbetarna efterfragade en tydlig tidsplan for att pa ett lattare satt fa en kansla av
forstaelse under processen. Pa sa vis kunde de vara val forberedda pa vad som eventuellt
skulle forandras for deras egen del och vid vilken tidpunkt denna forandring i sadana fall
skulle ske. I de teorier studien har utgatt fran har det inte namnts ett behov av tidsplan som en
viktig del men det blir tydligt i den har studien att det anda ar en faktor som ingar i begriplig
och riklig kommunikation, vilket samtliga teorier féresprakar. For att pa ett lattare sétt skapa
forstaelse kring och under en forandringsprocess kan en tidsplan fungera likt en ledtrad som
ger stod i individens meningsskapande process.

Resultatet visade ocksa pa medarbetarnas osakerhet kring vad de hade majlighet att paverka
géllande den praktiska utformningen under processen. Medarbetarna 6nskade en storre
tydlighet kring vad och i vilken omfattning de kunde paverka hur forandringen sag ut.
Delaktighet under forandringen visar sig i studien vara en faktor som kan paverka
forandringen positivt med forutsattningen att det ar klarlagt och kommunicerat till
medarbetarna hur denna delaktighet ska vara mojlig. Det fanns ocksa en osékerhet hos
medarbetarna om vilka slags eventuella praktiska forandringar som skulle ske i och med
omstruktureringen. Den hér bristen pa information tycks ha lett till ryktesspridning och delade
uppfattningar huruvida forandringen ar avslutad eller pagaende. Det tycks dven ha inneburit
att flertalet medarbetare valde att ga vidare till andra tjanster, men da denna uppgift &r i andra
hand sa vi kan med sékerhet inte saga hur avgérande informationen och osakerheten kring
denna process var for de anstallda som valde att saga upp sig. Resultatet visade ocksa att
tidigare erfarenheter av forandringsprocesser inom samma organisation kunde leda till en
lugnare instéllning hos medarbetarna infor det nya som skulle komma. Dock kan en risk med
denna instéllning vara att man kénner sig blasé, eller som en av medarbetarna uttryckte sig
“man blir luttrad”. Detta kan i sin tur eventuellt leda till att man som anstalld inte &r sa
engagerad i forandringsprocessen i stort. Bristen pa information kan ocksa ses som ett hinder
for medarbetarna att skapa mening kring det som sker vilket vi ser som en bidragande orsak
till den upplevda osakerheten kring forandringen.

Sammantaget kan vi av resultatet se att kommunikationen har stor inverkan pa medarbetarnas
uppfattning av en forandringsprocess. Det tycks finnas manga faktorer som bor tas vid
beaktande nar en sadan forandring planeras for att 6ka chansen till att forandringen mottas
positivt och for att medarbetarna ska fa det stod de behdver i sin meningsskapande process av
det nya. Tidigare forskning visar pa vikten av delaktighet och riklig kommunikation for att na
en framgangsrik organisationsférandring. Var studie visar att dessa faktorer ar betydande dven
vid en strukturell omorganisering dar de praktiska férandringarna for individerna kan vara
ytterst sma. Kommunikation behovs for att minska oro, ryktesspridning och felaktiga
uppfattningar hos de anstallda. Riklig och tydlig information blir till en hjalp i den process de
behover genomga for att tolka och skapa mening i det nya och okanda. Kan man dra lardom
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av det som har framkommit i denna studie &r det mojligt att 6ka forutsattningarna for en
framgangsrik organisationsférandring i framtiden.

6.2 Forslag pa ytterligare forskning

Under studiens gang har vi kommit fram till ytterligare aspekter som kan vara intressanta for
framtida forskning inom organisationsforandringar. Att studera vikten av en tidsplan som stdd
for medarbetarnas meningsskapande process och kéansla av delaktighet, skulle kunna vara en
intressant aspekt som vi tror att det behdvs ytterligare forskning inom. Det skulle ocksa kunna
vara intressant att utdka avgransningen for denna studie och understka exempelvis
kommunikationen mellan medarbetarna, det vill sdiga kommunikationen som sker horisontellt
inom en organisation. Ett annat forslag ar att undersoka ledningens upplevelse och
meningsskapande kring kommunikationen vid en fordndringsprocess.
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Bilaga
Intervjuguide:

Personligt

1. Hur lange har du arbetat inom kommunen?

2. Kan du beratta om du har nagra tidigare erfarenheter av forandringar och hur har dessa
erfarenheter i sadant fall hjalpt dig igenom denna forandring?

Framtagningen

3. Kan du berétta om din uppfattning om orsaken bakom foréandringen?

4. Kan du berétta om hur forandringen kommunicerades ut?

5. Hur involverad var du i beslutsprocessen?

- Fick du mojlighet att vara med och paverka

6. Kan du berétta om din personliga upplevelse av introduktionen av férandringsprocessen?
7. Vilka var dina storsta farhagor infor forandringen?

Implementering

8. Vad var det som hande rent praktiskt for din del, i och med forandringen?

9. Kan du beréatta om hur kommunikationen och samarbetet var under fordndringsprocessens
gang?

10. Kan du berétta om din personliga upplevelse av de faktiska férandringarna som gjordes?

Idag

11. Kan du beratta hur du kanner idag angaende forandringen?

12. Hade du 6nskat att forandringen gatt till pa ett annat satt om den gjorts om idag
och i sadant fall pa vilket satt?



