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Sammanfattning

Uppsatsen dmnar att studera ledarskap och intern kommunikation kring en
forandringsprocess ur ett medarbetarperspektiv. Organisationer krdver att genomga
forandringar for att kunna anpassa sig till var dynamiska omvérld. Da konkurrensen bland
organisationerna blir allt storre kravs stidndig anpassning for att bevara sina marknadsandelar.
Under de senaste aren har medarbetarnas roll i organisationer blivit allt storre. Syftet med
studien dr dirfor att fa en fordjupad forstielse for hur den interna kommunikationen samt
ledarskapet fungerar vid en fordndring dér medarbetarnas forestéllningar sétts i fokus.
Tidigare forskning har lagt stor fokus pa att studera fOréndringsprocesser ur ett
ledarperspektiv och déarfor kommer studien belysa medarbetarens perspektiv. Studiens
fragestillning ar att studera det samspel som finns mellan intern kommunikation samt
ledarskap och hur bra en fordandringsprocess bedrivs.

Materialinsamlingen har skett via 13 intervjuer med medarbetare inom tre olika
organisationer som de senaste aren har genomgétt sdvil stora som sma foréndringar. Det
insamlade materialet kommer dérefter att analyseras med hjilp utav studiens konceptuella
modell som innehdller kommunikations-, ledarskaps- och fordndringsteorier.
Ledarskapsteorierna grundar sig framst i tva typer av ledarskap, transformativt och
transaktionellt ledarskap. Kommunikationsteorierna grundar sig 1 den klassiska
kommunikationsmodellen samt Ruck & Welch modell. Fordndringsarbetet kommer sedan att
analyseras utifran Kotters attastegsmodell.

Utifrdn studiens analys framgar det att intern kommunikation och ledarskap &r viktiga
faktorer for en fungerande fordndringsprocess. Medarbetarna vérdesétter framforallt ledare
som involverar sina medarbetare och later de komma till tals. De anser att fysiska moten ér
det bidsta tillvigagangssitten for en lyckad kommunikation vid fordndringsarbeten.
Anledningen till detta 4r att det 6kar mdjligheten till en 6ppen diskussion samt minskar risken
for missforstand. I slutsatsen konstateras att en fordndringsprocess tar tid och att det finns
manga steg som maste uppfyllas innan man nar det slutgiliga resultatet. Studien kommer
ocksé fram till att en ledare inte bara anvinder sig av en ledarstil, utan man kan se drag fran
bade transformativt och transaktionellt ledarskap.

Nyckelbegrepp: intern kommunikation, ledarskap, fordndringsprocess, medarbetare



Forord

I forsta hand vill vi tacka var handledare Niklas Akerman for givande handledning samt
stottningen som du givit oss genom hela processen. Vi vill dven rikta ett stort tack till alla
intervjupersoner som har stéllt upp med tid och stort engagemang. De intervjuerna som har
gjorts 1 samband med studien har varit inspirerande och hjdlpt oss till att skapa nyfunnen
kunskap inom de valda omradet. Slutligen vill vi dven tacka véra familjer for allt stod och
likasé oss sjdlva for ett gott samarbete.
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1.Inledning

1.1 Bakgrund

Kommunikation finns Overallt i samhillet och prédglar stora delar av maénniskors liv.
Mainniskor kommunicerar nir de gar pa stan, ldser dagens nyheter, sitter pa veckomdten,
deltar i mejlkonversationer och sa vidare. Ibland 4r kommunikationen medveten men det ar
ocksa vanligt att man utsétts for kommunikation omedvetet. Det finns flera anledningar till att
manniskor kommunicerar, bland annat for att tillgodose sociala relationer, ge och fa
information, uttrycka sina kdnslor och asikter samt for att skapa mening i tillvaron. Jacobsen
& Thorsvik (2014) menar pa att en organisations interna kommunikation ar avgdrande for att
medarbetare ska forstd vad organisationen star for och vart den dr pavédg. Detta dr dven en
forutséttning for att omvérlden ska uppfatta detsamma. En risk som kan uppstd vid en
bristande intern kommunikation i en organisation &r att det kan leda till frustration samt en
minskad motivation hos medarbetarna. Detta kan i sin tur forsvara ledningens arbetsuppgifter
som gar ut pé att styra och motivera medarbetarna. Kommunikation blir pa sa sétt en viktig
del 1 ledarskapet hos chefer. Att leda andra innebér att arbeta genom sig sjalv for att forméa
andra att gora ett gott arbete. Genom att kommunicera tydligt och klart har man som ledare
och organisation mycket att vinna pa. Dirav sétts ett stort ansvar pa ledarskapet inom
organisationen for att fi den interna kommunikationen att fungera (Jacobsen & Thorsvik,
2014).

Enligt Johansson och Heide (2008) har kommunikation historiskt sett inte varit sa viktigt i en
organisation som det dr idag. De menar att kommunikation pa senare tid har blivit bland de
viktigaste delarna vid fordndringsarbeten och for att uppritthalla en fungerande organisation.
Johansson och Heide (2008) forklarar att god kommunikation dr en grundsten for att bygga
upp en fungerande struktur, identitetet och samordning inom organisationen. Vidare papekar
Johansson och Heide (2008) att det dn sé ldnge inte finns manga genomarbetade teorier om
kommunikation vid fordndring och dérav blir detta relevant att studera vidare. Organisationer
utsdtts stindigt for forandringar vilket resulterar i att det stdlls hogre krav pa att de ska vara
flexibla och anpassningsbara. Om det rader en bristande intern kommunikation i tider av
fordndring kan rykten, oro och osédkerhet skapas, vilket kan leda till att organisationer hamnar
i obalans samt forsvéra arbetsprocesser. Den interna kommunikationen samt ledarskapet satts
darfor pd prov vid en fordndringsprocess och blir ocksé intressant att forska vidare kring.
(Johansson och Heide, 2008)

D4 konkurrensen bland organisationer och foretag har blivit allt storre dr det extra viktigt att
vara attraktiv och aktuell pa marknaden. For att detta ska kunna ske krivs stdndig anpassning
och organisationsfordndringar. Déremot har tidigare forskning konstaterat att organisationer
misslyckas med denna biten. Det &r ungefdr 70 procent av alla planerade forandringar som
misslyckas med att uppna sina fordndringsmal. En orsak till detta 4r kommunikationsproblem
som uppstar under forandringsprocessens gang (Beer och Nohria, 2000). Dirav blir det
intressant att studera kommunikation vidare i samband med en férdndring.



1.2 Problemdiskussion

Den tidigare forskning som har gjorts kring fordndringsprocesser har lagt stor vikt pa
ledningen 1 organisationen. Majoriteten av studierna som gjorts har ddrmed skapat teorier
utifran ett ledarperspektiv och dérav blivit vildigt ledarcentrerad (Dawson, 2003). Detta har
resulterat 1 att medarbetarperspektivet i manga fall har glomts bort eller blivit helt uteslutet.
Alvesson och Sveningsson (2008) forklarar att det ar viktigt att granska flera parter 1 en
fordndringsprocess och ddarmed inte bara ledningen. De menar att medarbetarna som paverkas
av forandringen har lika stor betydelse. Under de senaste dren har medarbetarnas roll inom
olika organisationer fétt en allt storre inverkan samt att de anstéllda har fatt mer att séga till
om. Didrav har medarbetarna gétt frdn en passiv till en aktiv kommunikationsroll under
forandringsarbeten (Johansson & Heide, 2008). Det dr dérfor intressant att studera den interna
kommunikationen samt ledarskapet kring en  fordndringsprocess utifrdn  ett
medarbetarperspektiv for att skapa en mer djupgéende forstéelse for forandringsarbeten.

For att forhindra oro som kan uppsté 1 samband med bristande kommunikation ar det viktigt
med en fungerande intern kommunikation och ett gott ledarskap for att skapa trygghet hos
medarbetarna. Dessutom har tidigare forskning visat att den interna kommunikationen samt
ledarskapet har haft en stor inverkan pd fordndringar vilket gor att detta blir en relevant
aspekt att studera vidare (Johansson & Heide, 2008). Enligt Kotter (1995) krivs en vil
fungerande kommunikation samt ett synligt ledarskap dir de anstéllda far mojlighet till att
delta i beslutprocesser. For att bidra med ytterligare kunskap kommer studien ga ut pa att
kartlagga samspelet mellan dessa tvé faktorer relaterat till fordndringsarbete.

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med denna uppsats dr att skapa en fordjupad forstaelse for den interna
kommunikationen samt ledarskapet inom en organisation vid en fordndringsprocess dér
medarbetarnas forestédllningar sitts 1 fokus. Studien d&mnar att besvara foljande fragestéllning:

- Hur samspelar intern kommunikation och ledarskap i en foréndringsprocess med
fokus pa medarbetarnas perspektiv?

1.4 Avgrinsningar

Studien kommer att undersdka hur ledarskapet och den interna kommunikationen fungerar
under en fordndringsprocess och detta ur ett medarbetarperspektiv. Anledningen till att
ledarperspektiv har uteslutits ar delvis pa grund av den korta tidsramen, men ocksa pa grund
av att det redan existerar flera studier med detta perspektiv. Dessutom tar inte uppsatsen
ndgon hénsyn till yttre faktorer, exempelvis media, styrelse och liknande aktorer, som kan ha
haft en inverkan pd utfallet bdde fore, under och efter fordndringsprocessen. Studien har
ocksa valt att undvika att undersdka en specifik bransch da uppsatsen endast dmnar till att
undersoka faktorer pa en generell niva.



2. Teori

I teoriavsnittet presenteras de teorier som ligger till grund for studiens analys. Teorierna ér
indelade 1 tre avsnitt; det forsta avsnittet belyser teorier for fordndringsprocesser, det andra
presenterar teorier kring intern kommunikation och det sista avsnittet beskriver teorier kring
ledarskap. Dessa tre huvuddelar kommer bidra till analysavsnittet och kopplas samman for att
gora en djupgdende och nyanserad analys. Dessa kommer sedan sammanstéllas 1 en
konceptuell modell dir teorierna stills mot varandra for att mojliggora kartliggning av
samspelet. Den konceptuella modellen kommer darefter analyseras utifrdn ett
medarbetarperspektiv.

2.1 Foriandringsprocess

2.1.1 Grunderna till forindring

Omfattningen pa forandringar kan variera véldigt mycket och det finns en rad olika typer av
forandringar. Sveningsson och Alvesson (2019) ndmner nagra olika typer av fordndringar dér
den fOrsta typen dar fixera och bevara som handlar om att anpassa radande
organisationsvillkor pé ett sidtt som gor att man inte behdver genomfora storre fordndringar.
Att bygga och utveckla &r en annan typ av fordndring som handlar om fordndring av ett mer
avancerat slag. Detta innebdr att man bygger vidare pd det som redan existerar och
kompletterar med réddande strategier istéllet for att reparera dem. Férflytta och omlokalisera
innebér att man fordndrar systemet i sig och ror sig om planerade fordndringar som initierats
och formuleras pa hogre ledningsnivaer. Till sist har vi frigéra och nyskapa som &ar den mest
avancerade formen av fordndring som innebér en total omvandling (Sveningsson & Alvesson,
2019). For att driva ett framgangsrikt fordndringsarbete maste man foljaktligen ta hansyn till
en rad olika aspekter. Man har pa senare tid gatt utanfor den traditionella fokuseringen pa
ledarskap samt individer och istillet intresserat sig for strategi, struktur och
organisationskultur. Det hdvdas att fordndringsprocessen maste vara systemorienterad och att
det maste ske en anpassning mellan “mjukare” delsystem som minniskor, ledare samt
virderingar och “hardare” delsystem som teknik, strategi och struktur (Alvesson &
Sveningsson, 2019).

2.1.2 Forindring enligt Kotters dttastegsmodell

En omtalad modell vid fordandringsprocesser dr Kotters attastegsmodell, vars syfte ar att
identifiera atta kritiska steg som en organisation bor ta sig igenom for att uppna en lyckad
fordndring. Kotter forklarar att inget steg bor undvikas da det endast kan gynna fOretaget
kortsiktigt. Modellen utgar fran ett toppstyrt perspektiv, vilket innebér att foretagsledningen
har oOvergripande beslutsmakt Over organisationens fordndringsprocesser (Kotter, 1995).
Kotters éttastegsmodell dr en utveckling av Kurt Lewins trestegsmodell som innefattar tre
faser bestdende av: upptining, fordndring och nedfrysning (eng: unfreezing, change,
refreezing) (Burnes, 2004). Kotter (1995) beskriver att hans modell med fordel kan
kompletteras med andra teorier for att uppnd bésta resultat. Han kritiserar sin modell genom
att ndmna den otydliga grinsen som existerar mellan varje steg. Dessutom menar Kotter att
vissa steg kan ibland bearbetas samtidigt och att det kan vara svért att avgdra nér ett steg &r



uppfyllt. Gilley et al (2009) kritiserar ocksd modellen och anser att Kotters attastegsmodell

ignorerar bland annat ménskliga faktorer.
Kotters atta faser bestar av foljande steg (Kotter, 1995):

Steg 1. Etablera en kdnsla av brddska (eng: Establishing a sense of urgency)

Forsta steget mot en lyckad fordndringsprocess handlar om att skapa Gvertygelse om att
forandring ar nodvandigt. Det dr framforallt ledningen som ska signalera att det finns ett
problem som maste hanteras omgéende. Detta steg dr det viktigaste och gar inte att undvika
eftersom den ska sitta igdng fordndringsarbetet. Forsta fasen dr svar att genomfora och enligt
Kotters studier har 50% av de foretag som han studerat misslyckats vid detta steg (Kotter,
1995).

Steg 2. Bilda en kraftfull vigledande grupp (eng: Forming a powerful Guiding Coalition)
Andra steget handlar om att koppla samman de personer som besitter den kunskap och
fardighet som efterfragas. Det handlar om att skapa en grupp aktdrer som &r sé pass starka att
de kan leda fordndringsarbetet. Malet dr 1 detta steg att skapa ett engagemang i gruppen som
kan bidra till organisationens gemensamma vision (Kotter, 1995).

Steg 3. Skapa en vision (eng: Creating a vision)

Det tredje steget handlar om att skapa en tydlig mélbild for organisationen som ska motivera
de anstillda till att driva pad fordndringsarbetet. Kotter (1995) beskriver hur viktigt det dr att
visionen dr enkel och littbegriplig eftersom en otydlig vision kan skapa forvirring hos de
anstéllda. En allt for komplex vision kan leda till att férandringsprocessen stagnerar eller gér i
fel riktning.

Steg 4. Formedla visionen (eng: Communicating the vision)

Det fjarde steget fokuserar pd hur visionen ska kommuniceras ut till de berérda parterna.
Kotter (1995) beskriver tre fallgropar som ledningen bor undvika vid detta steg. Forsta
fallgropen dr att ledningen endast kommunicerar ut fOrdndringen genom enbart ett
motestillfille, vilket i sin tur kan resultera i att fa anstdllda forstar forandringens innebord.
Den andra fallgropen ér att foretagsledare spenderar for mycket tid pd att informera de
anstéllda utan att na fram, exempelvis genom att halla ett informationsmd&te som inte dppnar
upp for diskussion. Sista fallgropen handlar om att ledningen agerar motségelsefullt och inte 1
enlighet med de planer som kommunicerats ut. Det hir kan paverka de anstilldas tillit till
ledningen samt skapa en cynisk instillning gentemot ledningens arbete. For att undvika dessa
fallgropar rekommenderar Kotter att ledningen formedlar troviardig kommunikation genom
diverse kanaler dér gruppmdten och diskussionsforum ér att foredra (Kotter, 1995).

Steg 5. Ge mdnniskor rdtten att fordndra enligt visionen (eng: Empowering others to act on
the vision)

Det femte steget handlar om att skapa engagemang bland medarbetare. Kotter (1995) tar upp
vikten av att f4 medarbetarna att kinna sig involverade under en fordndringsprocess och att
det kan goras med hjilp av en effektiv kommunikation. Han forklarar dock att snédva



arbetsstrukturer kan forsvara forandringsarbetet. Hiar kan beloningssystem vara ett alternativ
pa 10sning.

Steg 6. Planera for snabba positiva resultat (eng: Planning for and creating short-term wins)
Steg sex handlar om att upprétthilla medarbetarnas engagemang i fordndringsarbetet. For att
gora det krdvs att organisationen skapar kortsiktiga mal utdver det langsiktiga. De flesta
anstillda vill se bevis pa att foretaget uppnétt forvantade resultat redan inom ett ar. Av den
anledning bor ledningen informera personalen kontinuerligt under fordndringsprocessens
gang samt uppmarksamma och berdmma deras arbete (Kotter, 1995).

Steg 7. Utnyttia momentum, anpassa system till fordndring (eng: Consolidating
improvements and producing still more change)

Det nist sista steget handlar om att inte ta ut segern i forskott eftersom det har en tendens till
att bromsa fordndringsarbetet. Det dr vanligt att ledare forklarar vinst 1 tidigt skede, vilket kan
resultera i1 att medarbetarna lutar sig tillbaka och étergar till sina gamla arbetsrutiner. Det hér
kan motarbetas genom att uppmérksamma kortsiktiga mal (Kotter, 1995).

Steg 8. Institutionalisering, fixera frys fordandring (eng: Institutionalizing new approaches)
Sista steget mot en lyckad fordndringsprocess handlar om att omvandla de nya
arbetsrutinerna till organisationskultur. De nya rutiner som fordndringsarbetet inneburit ska
nu ingd 1 organisationens vardagliga arbete (Kotter, 1995).

2.1.3 Uppslutning och motstand till en forindring

Enligt Jacobsen (2013) mots en fordndring inom en organisation ofta av bade uppslutning och
motstdnd. Vissa fordndringar kan paverka medarbetarna positivt medan andra kan ha en mer
negativ inverkan. Detta kan leda till att motstand skapas. Enligt Jacobsen (2013) finns det tre
huvudanledningar till att medarbetare viljer att sluta upp kring en fordndring. Dessa ar
nodvindighetsuppslutning, normativ uppslutning  och  affektiv  uppslutning.
Nodvindighetsuppslutning innebir att medarbetaren sluter upp kring fordndringen for att de
inte har ndgot val. Uppslutningen kan dels forknippas med de investeringar som
medarbetaren har gjort i organisationen och dels med de alternativa mdjligheterna som
personen har utanfor organisationen. Medarbetare som har investerat mycket i form av
natverk och intern karridr I6per storre risk att motsatta sig till en forandring. Med normativ
uppslutning syftar man pa att medarbetare sluter upp kring fordndringen for att de kdnner att
de maste. Uppslutningen grundar sig i att medarbetare kan kénna en pliktkénsla for att
organisationen har anpassat uppgifter eller stéllt upp mycket fér medarbetaren i samband med
exempelvis sjukdom. Detta kan leda till att medarbetaren sluter upp kring férédndringen trots
avsaknaden av samtycke. Till sist kommer den affektiva uppslutningen som istéllet omfattar
att medarbetaren sluter upp kring forédndringen darfor att det finns en tro pd att fordndringen
behovs och att den kommer generera positiva effekter (Jacobsen, 2013).

Vid fordndringsprocesser finns risken att medarbetarna véljer att inte sluta upp kring en
forandring och istdllet skapa motstand. Motstand betraktas ofta som ett resultat av stora
fordndringar gillande ekonomisk trygghet, nya arbetsvillkor och minskad status (Sveningsson



& Alvesson, 2008). Dérav utgors motstandet av att medarbetare kan kinna en identitetsforlust
samt en ridsla for det okdnda, d& en fordndring kan innebéra att de far sina arbetsuppgifter,
savil som personliga fordelar fordndrade (Jacobsen, 2013). Enligt Sveningsson & Alvesson
(2008) dr ofta dldre medarbetare mer lojala mot organisationen &n mot sina dverordnade och
kan ddrav motsitta sig forandringar om de inte tycker att de tjdnar organisationens intresse.
Detta kan ses som psykologiska kontrakt hos medarbetare som verkat i organisationen under
en langre tid, vilket kan medfora att motséttningar skapas.

For att minska risken till férekomsten av motstand kan ledningen agera utifran olika tekniker
som exempelvis att involvera organisationens medarbetare redan vid planeringsprocessen av
fordndringen. Didrmed minskas risken for otrygghet genom att ledningen informerar och
uppmuntrar de anstdllda till experimenterande. Sveningsson & Alvesson (2008) belyser
vikten av att vara 6ppen med vilka antaganden man har om fordndringsprocesser, intentioner
och forvéantningar péd utfall. Ibland innebédr fokus pd “sakfragor” att man dr alltfor snédvt
inriktad och inte berdr antaganden som ligger bakom dessa. Genom att ta hinsyn till detta kan
motstdndet reduceras inom organisationen.

2.2 Kommunikation

Kommunikation &r ett grundbegrepp som har sitt ursprung frin det latinska ordet
communicare som syftar till 7att gora ndgot gemensamt”. Heide et al (2012) beskriver hur
kommunikation bestir av komplexa och kreativa processer dér innehéllet konstrueras genom
moten mellan ménniskor. Shannon och Weavers klassiska kommunikationsmodell som togs
fram 1 slutet pa 1940-talet ar grundldggande for for forskning inom kommunikation och de
kommunikationsteorier som senare tagits fram. Kommunikationsmodellen dr en linjdr process
som utgdrs av sindare, meddelande, kanal och mottagare men tar dven upp begreppen brus
och effekt. Pa senare tid har ocksa aterkoppling adderats. Modellen menar att det &r séndaren
som formedlar ett meddelande genom ett medium, som i sin tur gar via en bruskélla, och tas
emot av en mottagare. Brus dr det som kan uppstd om sdndaren och mottagaren fér olika
uppfattning om budskapet med meddelandet. Ett annat vanligt forekommande brus kan
exempelvis vara tekniska problem som leder till fordrojning. Det &r ocksa dessa brus som kan
paverka den aterkoppling som mottagaren sedan ger sidndaren. Modellen har utvecklats
ytterligare med begreppen kodning och avkodning, vilket syftar pad budskapet for
kommunikationen. Budskapet avser antingen den mening som séndaren ldgger in eller den
mening som mottagaren ldser ut (Larsson, 2008).

Heide et al. (2012) foresprakar att kommunikationen dr dmsesidigt och bygger pa integration.
De menar att kommunikation &r detsamma som tvavdgskommunikation, vilket ger en
meningsskapande syn pd kommunikationsmonstret. Aven Larsson (2008) talar om
kommunikation som en gemensam aktivitet med deltagare, snarare dn enbart sindare och
mottagare. Deltagarna i kommunikationen stravar efter dmsesidig forstaelse som sedan slutar
1 en gemensam fOrstdelse. Larsson (2008) papekar att budskapet ar kdrnan 1 all
kommunikation och att det &r genom ett bra budskap som en kommunikator kan intressera en
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publik. Genom att skapa nyfikenhet hos sin samtalspartner ger pd sd sitt en fungerande
kommunikation.

En bristande kommunikation kan leda till frustration och irritation mellan medarbetare.
Enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) dr det vanligt att det uppstdr kommunikationsproblem nir
olika budskap ska kodas mellan sindare och mottagare. Darfor ar det viktigt att ta
kommunikationsproblem pa allvar och atgérda problemen nir de uppstir (Larsson, 2008).
Aven Heide (2012) papekar risken av att kommunikationsproblem kan uppstd inom en
organisation. Han tar upp vikten av tydlighet for att fi fram ritt budskap samt for att minska
risken att skapa obalans mellan mottagare och sindare. Om man misslyckas med detta okar
risken for kommunikationsproblem. Den hér typen av problem uppstdr ofta i vardagliga
arbetet dir exempelvis anstillda klagar Over att cheferna lyssnar for déligt, eller att ett beslut
inte har kommunicerats ut pé ritt sétt. Ibland kan problem dven uppsta nér anstéllda upplever
att de fatt for mycket information. For att forhindra kommunikationsproblemen kravs det att
en arbetsplats har en klar och fullstdndig information tillgidnglig for samtliga medarbetare.
Med hjdlp av information kan individen fa en storre forstdelse for organisationen samt
forutsdga eventuella fordndringar. Detta dr dock ingen garanti eftersom man inte kan forutspa
hur individer kommer tolka informationen. Av den anledning &r det viktigt att
kommunikatdrerna skapar tillfallen for diskussion dér bade medarbetare och chefer far lyfta
sina dsikter (Heide, 2012).

Trots att det finns forslag till en lyckad kommunikation, kvarstar problemet att det ar svart att
méita mervérde 1 en vélfungerande kommunikation (Heide, 2012). I tidigare studier har man
forsokt att médta och virdera resultat av information, men eftersom kommunikation &ar
komplex och beror pd manga faktorer dr det svart att kartligga tydliga samband. Gilley et al
(2009) genomforde en enkédtundersokning pa 552 studenter gédllande kommunikation och
organisationsforidndring. Studenterna studerade pd hog niva och flera utav dem var chefer
inom organisationer. Monstret som han kunde urskilja ur datainsamlingen var att ledare som
involverade, byggde upp team samt motiverade sina anstillda pdverkade en
organisationsfordndring positivt. De ledare som déremot saknade denna féormaga och som
inte kunde mota individernas behov bidrog till en negativ paverkan.

Kodning Avkodning

fi
(l I ——
Sandare M‘ Budskap Medinm ‘ Mottagase QEE:'EK:)
[ _
[ IUI

Feedback

Figur 1. Klassisk kommunikationsmodell (Larsson, 2008)
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2.2.1. Intern kommunikation

Kommunikation inom en organisation kan delas in i en rad olika definitioner, dir intern
kommunikation kan ses som en av de viktigaste. En vil fungerande intern kommunikation ar
en fOrutsittning for att nd organisatorisk framgang och dven en trivsam arbetsmiljo. Med
hjilp av en fungerande intern kommunikation kan anstillda f4 storre medvetenhet om
foretagets eventuella mojligheter och hot (Ruck & Welch, 2012). Intern kommunikation kan
innebdra Oppen kommunikation 1 form av moten, e-post och nyhetsbrev men kan ocksa
innebdra mer avslappnade kommunikation i form av skvaller och informella moten
(Marchiori och Bulgacov, 2012). Heide (2012) forklarar hur den interna och externa
kommunikationen hdnger samman och saknar en tydlig grans som haller isdr dem 1 praktiken.
Anledning till att grinsen &r sd pass otydligt beror pd den otydliga grinsen mellan
organisationer och deras omgivning.

For att bedoma huruvida ett foretags interna kommunikation ar bra eller inte bér man se
organisationens och dess anstéillda som en helhet. Ruck och Welch (2012) har skapat en
teorimodell for beddmning av intern kommunikation som till skillnad frdn manga andra
studier utgdr frén ett medarbetarperspektiv istillet for ett ledarperspektiv. Ruck och Welch
presenterade 2012 en artikel dir de granskade 12 studier av intern kommunikation med hjalp
av denna modell. Slutsatsen av studien var att medarbetarnas engagemang 14g pa en generellt
lag niva, vilket 1 sin tur resulterade till missndje och minskat arbetstillfredsstéllelse. For att
forbattra den interna kommunikationen samt 6ka medarbetarnas engagemang krdvs det att
organisationer blir béttre pa att formedla efterfrdgad information till sina anstillda. Med hjélp
av deras teorimodell kan man som organisation identifiera viktiga bestdndsdelar for
medarbetarnas ~ engagemang  samt  fOrstd  betydelsen av  ett  vilutvecklat
kommunikationssystem. Dessutom undersoker modellen de dimensioner som skapar en
tillfredsstdllande intern kommunikation samt engagemang hos medarbetare. Den foOrsta
dimensionen handlar om att vara medveten om organisationens strategi, mdl och vdrderingar.
Den andra handlar om att man ska kénna stéd fran sin organisation och vara medveten om
den hjilp den kan tillhandahdlla. Den tredje handlar om att kunna identifiera sig med sin
organisation. Den fjarde dimensionen handlar om att forsta sin position och roll inom
organisationen. Den femte dimensionen dmnar till att veta sin prestationsformdga inom
organisationen och avslutningsvis belyser den sista delen om mojligheten till att géra sin rost
hord (Ruck och Welch, 2012).
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team and organisation.

Figur 2. The Role of Communication in Enhancing Work Effectiveness of an Organization
(Ruck & Welch, 2012).

2.3 Ledarskap

2.3.1 Ledarens personlighet och firdigheter

Enligt Jacobsen & Thorsvik (2014) karaktiriserar en ledares egenskaper av personlighet och
fardigheter. Dessa egenskaper ér viktiga inom ledarskapsforskningen dér inriktningarna kallas
for ledardragsteorier och ledarfdrdigheter. Ledardragsteorierna omfattas av ledarens
personlighetsdrag och anses svéra att fordndra da de ar tétt kopplade till ledarens egenskaper.
Dessa kan ofta vara drvda eller erhéllna fran personens uppvixt. Ledarfardigheter &mnar pa
ndgot som personen har praktiserat och blivit framgéngsrik pd. Dessa kan ledaren ldra sig av
och utveckla over en tid.

Jacobsen och Thorsvik (2014) beskriver ledardragteorier genom sin utvecklade
femfaktormodell. Den innehaller fem centrala personlighetsdrag som anses vara viktiga for
ledarskap. Forsta personlighetsdraget dt neuroticism, dven kallad emotionell instabilitet, som
syftar pad bendgenheten till att uppleva negativa kénslotillstind. En god ledare har ofta lag
grad av denna bendgenhet och karaktiriseras som stresstaliga och kdnslomissigt mogna. Det
andra draget dr extraversion som syftar pd en bendgenhet till att vara full av energi,
positivism, sjélvsdkerhet och sjélvtillit. Personlighetsdraget oppenhet syftar pa, precis som
det later, Oppenhet for nya idéer, nya vdgar och nya ménniskor. Detta handlar om att ha en
liberal virdegrund och vara fantasifull samt kreativ 1 sitt sétt att arbeta. Sympatiskhet, handlar
om att ledaren dr samarbetsvillig och vill vara ett stod till andra ménniskor. Till sist kommer
samvetsgrannhet, som syftar pa en tendens att arbeta planmissigt, malinriktat och
sjalvdiciplinerat.
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Nér det kommer till vad som klassificeras som viktiga fardigheter hos en ledare, belyser
Jacobsen & Thorsvik (2014) de mest ldmpliga ledarfardigheterna utifran tre huvudkategorier;
personliga  firdigheter, mellanmdnskliga fdrdigheter och grupporienterade fdrdigheter:
Personliga firdigheter omfattar personens formédga géllande sjdlvinsikt, kreativitet,
problemldsningsformaga samt formagan att hantera stress. Mellanmdnskliga fardigheter
dmnar formagan att motivera, inspirera och paverka andra samt att kunna hantera konflikter.
Grupporienterade fardigheter syftar pd personens fardigheter att delegera uppgifter och
befogenheter samt att bygga fungerande team.

2.3.2 Transformativt och transaktionellt ledarskap

Transformativt ledarskap ar ett vilbeforskat koncept som enligt Sveningsson & Alvesson
(2019) syftar pa att skapa en relation mellan ledare och efterfoljare for att skapa tillit och
fortroende. Det som utmirker ett transformativt ledarskap ér att chefen agerar proaktivt,
vilket innebir att de forsoker fa nagot att hinda snarare én att reagera pa ndgot som har hént.
Ledaren motiverar sina medarbetare genom att géra dem medvetna om vad de kan uppna med
hjidlp av deras egna anstringningar, f4 dem att sétta organisationens intressen fore sina
personliga intressen och trigga inre motivation genom att framhéva kénslan av delaktighet
och sjdlvforverkligande. I grund och botten handlar det om att spela pad den underordnades
kinslor och aktivera dessa sa att resultat utover det vanliga uppnés, samtidigt som ledaren
inspirerar den underordnade att utveckla sitt eget ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2019).
Enligt Jacobsen & Thorsvik (2014) é&r ett transformativt ledarskap framgéangsrikt i
organisationer som agerar 1 en dynamisk omvérld som upplever fordndringstryck. Dessutom
har det pavisats att ledarskapet har en tydlig positiv effekt pa belatenheten och
prestationsnivan hos medarbetarna. Att spela pd medarbetares kdnslor dr dock inte helt
oproblematiskt, dd en sddan ledarstil kan uppfattas som manipulerande (Jacobsen &
Thorsvik, 2014).

Transaktionellt ledarskap kan stéllas mot transformativt ledarskap och omfattar en form av
social transaktion, dir medarbetarna ger sin arbetskraft i utbyte mot beloning. Ledarskapet
bygger pad tva huvudpoidnger; beloning och avvikelseledning. Beloning innebér att
medarbetarna aktivt belonas vid mélinriktat beteende och avvikelseledning innebar att ledaren
ingriper endast i den operativa verksamheten ifall allt inte gar enligt planerna (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Till skillnad fran transformativt ledarskap, dir den dverordnade ses mer
som en ledare, kan transaktionellt ledarskap liknas mer som ett chefskap. Chefskap handlar
om traditionellt, administrativt planerings- och budgetarbete under stabila och forutséigbara
forhdllanden, medan ledarskap mer ses som en fraga om etablering av Overgripande
orientering genom inspirerande kommunikation och agerande (Sveningsson & Alvesson,
2019).

2.4 Konceptuell modell

Studien d&mnar att besvara samspelet mellan ledarskap och intern kommunikation under en
fordndringsprocess, dd dessa &r tvd relevanta teorier att ta i beaktning nir man talar om
fordndringsarbete. Uppsatsens konceptuella modell bestar av tre delar; fordndringsarbete,
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intern kommunikation samt ledarskap, dir varje del bestir av de teorier som tas upp kring
respektive dmne. Delen kring fordndringsarbetet kommer att inkludera Kotters
attastegsmodell (Kotter, 1995), intern kommunikation kommer bestd av den klassiska
kommunikationsmodellen (Larsson, 2008) samt Ruck & Welch modell (Ruck och Welch,
2012) och till sist ledarskap som inkluderar teorierna kring transformativt och transaktionellt
ledarskap (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Alla delarna dr sammankopplade for att visa pa att
studien kommer att studera samspelet mellan dessa. Den konceptuella modellen kommer
darefter att anvdndas som grund for analysavsnittet dér studien kommer besvara hur
samspelet mellan ledarskap och intern kommunikation ser ut under en fordndringsprocess, ur
ett medarbetarperspektiv. Inledningsvis kommer varje del att belysa i en 6vergripande bild av
varje dmne for att fa en bra verblick. Dérefter kommer varje &mne att brytas ner till vad som
ar relevant for studien och vilka faktorer som &dr avgorande vid en fordndringsprocess.

Foérdndringsprocess
Kotters attastegsmodell
(Kotter,1995)

Ledarskap % » Intern kommunikation
Transformativt och Klassiska
transnationellt ledarskap kommunikationsmodellen
(Jacobsen och Thorsvik, 2014) (Larsson, 2008)

Ruck och Welch (2012)

Figur 3. Konceptuell modell

3.Metod

3.1 Forskningsansats

For att skapa sd bra forutsittningar som mojligt for en grundlig analys kommer uppsatsen att
grunda sig i en kombination av en deduktiv ansats och en induktiv ansats. En deduktiv ansats
innebér enligt Patel & Davidsson (2011) att man utifrdn redan befintliga teorier hirleder
hypoteser som sedan empiriskt provas i1 det aktuella fallet. En induktiv ansats dr dess motsats
och innebir att det empiriska materialet samlas in fore det teoretiska. Genom att applicera
bada ansatser ror sig studien mot abduktion. Patel & Davidsson (2011) diskuterar vidare att
abduktion skapar goda forutsittningar for en grundlig och nyanserad analys av en kvalitativ
studie. Genom en abduktion ror sig forskaren mellan teorin och empirin, vilket mojliggor att
forstaelsen successivt viaxer fram. Studien kommer skapa forstaelse kring ledarskap och
intern kommunikation utifrdn ett medarbetarperspektiv och med hjilp av befintliga teorier
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samt tidigare studier kommer en konceptuell modell skapas. Modellen kommer sedan att
ligga som grund till analysavsnittet. Vid insamlingen av data till empirin genomfordes 13
kvalitativa intervjuer med medarbetare pa tre olika organisationer.

3.2 Urval av organisationer och respondenter

Enligt Johannessen och Tufte (2003) dr det som regel inte effektivt att anvdnda sig av
slumpmadssiga urval nir det kommer till kvalitativ forskning. Uppsatsen kommer istillet att
genomforas enligt ett sa kallat strategiskt urval som innebér att forskaren medvetet viljer
respondenter till undersokningen. Infor urvalet av individer insamlades bakgrundsinformation
om organisationen och de anstéllda, for att skapa forstielse och kunskap. Studien kommer att
fokusera pad medarbetare inom tre organisationer. Den fOrsta organisationen dr en myndighet
som &r beldgen 1 Skdne déir fem olika medarbetare har intervjuats. Den andra organisationen
ar ett storre logistikforetag 1 Goteborg diar information har samlats in fran fem olika
intervjupersoner. Aven den tredje organisationen ir ett logistikforetag i Goteborg som #r
ndgot mindre &n organisation tva. P4 organisation tre har endast tre medarbetare intervjuats,
da dessa var de enda tillgidngliga. Urvalet skedde genom bekvamlighetsprincipen da samtliga
respondenter valts ut via personliga kontakter. Detta berodde delvis pa den rddande pandemin
som forsvarat mojligheterna till att besdka nya organisationer, men ocksd med hédnsyn till den
begrinsade tidsram som studiens genomforts inom (Bryman och Bell, 2011). De tre olika
bolagen har genomgatt olika fordndringar under de senaste aren. Skribenterna av uppsatsen ar
vdl medvetna om att organisationerna ser olika ut men har valt att enbart studera ledarskapet
samt intern kommunikationen ur ett generellt perspektiv.

Studien d&mnar att fokusera pa medarbetarens perspektiv och dédrav bestir respondenterna av
medarbetare som far beskriva sin uppfattning av ledarskap och den interna kommunikation
kring en fordndringsprocess. Vid insamlingen av det empiriska materialet intervjuades 15
anstédllda. For att uppné variation i studien bestod respondenterna av bade kvinnor och mén i
olika aldrar.

3.3 Datainsamling

Det insamlade materialet fran de digitala intervjuerna sparades ner med hjélp av verktyget
”skidrminspelning” som finns tillgdngligt pd Zoom och Skype. Detta mojliggjorde att bade
ljud och bild kunde analyseras i1 efterhand. For att sdkra upp materialet gjordes dven en
transkription av intervjuerna. Fordelen med inspelning och transkribering &ar att
tillvigagangssittet hjdlper oss att minnas samt att man kan blicka tillbaka pa materialet
upprepade ganger (Bryman och Bell, 2011). Daremot kan respondenterna bli paverkade och
oroliga av tanken att deras ord kommer att spelas in och sparas 1 efterhand, vilket kan 6ka
risken for opalitliga svar. For att undvika sddan situation har alla respondenter blivit
informerade att de 4r anonyma. Dérfor kommer varje respondent att ha ett fiktivt efternamn i
empiriavsnittet for att gora det enklare att folja varje enskild respondent.
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For att besvara uppsatsens fragestillning och syfte har en kvalitativ fallstudie genomforts pa
tre olika organisationer, dér alla genomfort ndgon form av fordndringsprocess. Fordelen med
kvalitativ forskning dr att det genererar information som snabbt kan analyseras och bearbetas.
Fallstudien bestir av en semistrukturerad intervju for att fi en fordjupad forstdelse kring
medarbetarnas upplevelser, dir alla frigor ar 6ppna med mojlighet till f6ljdfrdgor. Bryman
och Bell (2011) forklarar att semistrukturerad intervju &r da forskaren foljer en forutbestimd
intervjuguide, men samtidigt ldmnar rum till intervjupersonen att utforma och anpassa sina
svar efter eget behov. Dessutom far respondenterna stor frihet att utforma sina egna
personliga svar, och pé sé sétt kan undersokningen anpassa sitt fokus utefter de material som
samlats in. Intervjufrdgorna var strukturerade som Oppna fragor for att ge mer detaljerade
svar samt mdjligheten till foljdfragor. Lind (2019) belyser vikten av att respondenterna ar
palédsta och kunniga inom omradet som studeras, detta for att bidra med relevans till studien.
Av den anledning har respondenterna i forvdg fatt ta del av de frdgor som forvéntas besvaras.
For att undvika att svaren blir vinklade har fragorna formulerats pé ett brett och kortfattat sétt
dédr ledande fragor undvikits. Detta minskar risken for att respondenterna ska svara utifran
vad de forviantas svara (Bryman och Bell, 2011).

3.4 Analys av data

Eftersom materialet 1 undersdkningen inte dr standardiserat, stills andra krav pa hur denna
information ska bearbetas. Intervjuerna i1 studien har genererat mycket data som ar
tidskrdvande att analysera och for att underlétta analysprocessen har dirfor tematisering av
informationen gjorts, dér viktiga nyckelbegrepp har identifierats ur datan (Lind, 2019). Detta
kan liknas vid det som kallas for induktiv kodning, vilket innebér att koderna identifieras
direkt i empirin, utan ndgon péaverkan av uppsatsens teoretiska begrepp (Aspers, 2011). For
att finna dessa nyckelbegrepp har materialet bearbetats flera ganger, bade genom att avlyssna
ljudfilerna men ocksd genom att ldsa transkriberingen. Vid eventuella fragetecken har
intervjupersonerna blivit kontaktade i efterhand. Dérefter har samtliga nyckelbegrepp
relaterats till de teorier och tidigare forskning som forekommit inom det studerade dmnet.
Viktigt att podngtera dr att analysen av informationen har gjorts tdtt inpd att materialet
samlats in. Detta for att bevara materialet sa aktuellt som mojligt (Patel och Davidsson,
2011).

Vid analys av kvalitativ forskning brukar man tala om autencitet, pdlitlighet och trdiffsikerhet
istillet for reliabilitet, validitet och relevans som annars dr viktigt i kvantitativ forskning.
Autencitet syftar pa datainsamlingens dkthet och palitlighet syftar pa att forskningsarbetet
genomfors pa ett konsekvent sétt. Trdffsdkerhet handlar om att datamaterialet faktiskt beror
det dmnet som undersokningen avser. Det som kan skapa autenticitet 1 den hir
undersokningen dr delvis méngden medarbetare som intervjuats, men ocksd deras
anonymitet. Innan genomforandet av intervjuerna blev respondenterna informerade om att de
sjilva samt deras organisation dr anonyma. Detta 0kar chansen till att fa si transparenta och
arliga svar som mojligt (Lind, 2019).
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3.5 Etiska stallningstaganden

For att folja de etiska krav som stélls pa forskare har studien utgétt frdn de fyra krav som
Lind (2019) tar upp géllande de etiska fragorna; frivillighet, integritet, konfidentialitet och
anonymitet. Det fOorsta kravet handlar om att informera de personer som ska medverka i
undersokningen om forskningens syfte. I det hér fallet informerades intervjupersonerna via
e-post innan intervjutillfillet diar ocksd syftet med intervjun togs upp. Det andra kravet
handlar om att respondenterna ska samtycka till sin medverkan samt ges mojligheten till att
avbryta. Av den anledning har samtliga intervjuer inletts med att informera respondentens
frivilliga delaktighet samt mdjlighet till att avbryta nidr som helst. Det tredje och fjarde kravet
syftar till att virna om minniskors integritet och konfidentialitet, vilket gors genom att
behandla personuppgifter pa ett respektfullt satt dir oberoende parter inte far ta del av
informationen. I den héir undersdkningen har respondenterna skyddats genom anonymitet.
Dessutom har rekommendation fran Vetenskapsradets God redovisningssed (2017) beaktas
genom hela undersdkningen.

4.Empiri

Det empiriska materialet baseras pa de 13 intervjuer som genomf0rts i studien. Materialet
presenteras utifran de tre omraden som hela studien grundar sig i ; fordndringsarbete, intern
kommunikation under en fordndringsprocess samt ledarskap under en fordndringsprocess.
Genom att presentera materialet pa foljande sitt mojliggor det att texten foljer en rod tréd,
vilket resulterar till en enkel Overblick Over resultatet. Samtliga organisationer som
presenteras 1 empiriavsnittet har genomgatt savil stora som sma fordndringar.

4.1 Organisation ett

4.1.1 Foriandringsarbete

Forsta organisationen som har studerats dr en stor myndighets som dr verksam Over hela
landet. Organisationen har en struktur som anses vara hierarkisk, da den bestdr av manga
olika nivéder med mellanchefer for varje niva. Dessutom é&r organisationen indelad i olika
regioner och omraden som sedan bestar utav olika personalgrupper. Respondenterna i
organisationen utgar fran Skane och utgdérs av medarbetare for en viss avdelning. For
organisation ett har fem respondenter intervjuats som tilldelats de fiktiva namnen Larsson,
Andersson, Johansson, Berndtsson samt Olsson. Organisationen har genomgétt sdvil stora
som smé fordndringsprocesser, dir de olika medarbetarna har paverkats i olika utstrackning.

En foridndringsprocess som utmérker sig lite extra dr en omorganisation som skedde inom
organisationen under 2016. Omorganisationen innebar att det skedde en stor fordndring 1
organisationens struktur. Varje myndighet som tidigare har arbetat var och en for sig, hade nu
gatt ithop och bildat en gemensam myndighet. Larsson som var med under fordndringen
forklarade att detta resulterade till att organisationen blev mer centralstyrd. Omorganisationen
blev dirav vildigt omfattande och paverkade samtliga led inom organisationen. Férdndringen
innebar att manga positioner och tjénster forsvann, vilket 1 sin tur gjorde att nya positioner
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vixte fram inom organisationen. Dérav blev vissa anstéllda av med sina nuvarande tjanster
och skulle dverga till nya positioner. Detta resulterade till att vissa blev mer paverkade av
fordndringen &n andra. Andersson som ocksd var med under fordndringen beréttade att
omorganisationen tog véldigt 1&ng tid och att den kanske fortfarande inte &r helt klar dven fast
det var flera ar sedan den startade. “Ndr man gor fordndringar som dr sa omfattande dr det
viktigt att man gar ut i god tid med information om fordndringen. Detta dr viktigt for att
skapa en forstdaelse hos organisationens anstdillda och for att ha tid pa sig for eventuella
Jjusteringar”, berdttar Andersson. Anledningen till att omorganisationen genomfordes var for
att samarbetet mellan de olika regionerna skulle fungera béttre och genom detta fa en mer
effektiv organisation, tilligger Andersson.

Johansson berittade om en ytterligare fordndring inom organisationen som inte var lika
omfattande som den foregéende. Fordndringen trddde till under 2008 och innebar dndrade
riktlinjerna for arbetsuppgifterna samt att man bytte arbets- och personalgrupper. Johansson
som sjilv var inkluderad 1 fordndringen berittade att ett motstdnd skapades ganska snabbt.
“Vi hade jobbat linge i de grupperna vi haft och var vildigt bekvima med varandra. Ndr vi
sen skulle byta grupper skapades en osdkerhet och rddsla for det okinda”, forklarar
Johansson. Man visste inte hur utfallet av omorganisationen skulle bli och manga inom
arbetsgrupperna dér fordndringen skedde gillade inte att det skulle ske en fordndring, tilligger
Johansson.

Det sker dven mindre fordndringar inom organisationen. Ett exempel pa en sddan forédndring
ar nar det sker byten av olika chefer och gruppledare. Berndtsson som har haft ménga olika
chefer berittar att det dr vanligt att det uppstar blandade asikter vid byte av chefer. Vissa ar
vialdigt n6jda med den nuvarande chefen medan andra ser fram emot att ndgon annan tar dver.
Att ett visst motstdnd kan uppstd i samband med fordndringar &r ndgot som Andersson och
Olsson tar upp. De menar att i en s pass stor organisation kommer det alltid att vara nagra
medarbetare som skapar motstand och det kan ibland vara svart att fa alla till att vara positiva
till forandringar. “Om man utgar fran att alla ska vara positiva till fordndringen sd tror jag
att man spdnner bagen for hogt. Detta gor det bara svarare for sig sjilv att fa en smidig
fordndring. Istdllet maste man ldra sig att hantera de personer som gor motstind’”’, menar
Andersson. Olsson menar att om man dr Oppen for fordndringar sd kan man hitta ndgot
positivt 1 det mesta. Det dr viktigt att anpassa sig dven fast man inte héller med om
forandringen, forklarar Olsson. Nar man arbetar 1 en sé& pass stor organisation far man vara
beredd pa att det kommer genomforas forandringar som man inte alltid anser dr nddvéndiga.
“Om man dr positiv gor man fordndringarna mer ldtthanterliga. Annars dr det ldtt att man
hamnar i en ond spiral”, papekar Johansson.

4.1.2 Intern kommunikation under en forindringsprocess

Gemensamt for samtliga respondenter dr att den interna kommunikationen ar valdigt viktig
for att f4 organisationen att fungera. Larsson berittar att kommunikationen huvudsakligen
sker genom fysiska moten, dock har en fordndring krévs i samband med covid-19 da manga
av de fysiska motena har ersatts med onlinemdéten. Déremot ser strukturen pd motena inte
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annorlunda ut. Samtliga moéten &r schemalagda och sker regelbundet varje vecka. Dessutom
dger mdten rum oavsett om man har négot att ta upp eller inte. “Jag tycker att det dr viktigt
att ha métena dven fast man inte har sa mycket att ta upp for att behdlla ett oppet klimat
inom gruppen’”, menar Larsson. Enligt Johansson dr de fysiska motena det viktigaste och
biasta forumet for kommunikation. Anledningen dr for att man minskar risken for
missforstind om man kommunicerar i verkligheten och har en Oppen dialog sinsemellan.
Berndtsson instimmer med detta och menar pd att det &r léttare att fa fram sin &sikt och
integrera med de andra medarbetarna om man kommunicerar direkt till varandra. “Ndr vi har
de fysiska motena sa gar vi alltid laget runt i slutet av métena sa alla fa chansen att ta upp
om de har nagot att sdga.”, beréttar Berndtsson. Dock beréttar Berndtsson att en konsekvens
av att de fysiska motena har ersatts med onlinemdten &r just att medarbetarna inte tar lika
mycket plats och uttrycker sina &sikter i samma utstrdckning som innan. Men oavsett om
mdtena dr pé plats eller om de dr online sa anser Berndtsson att detta dr det bdsta sittet att
kommunicera. “Det dr ndr vi sdtter oss ner och kommer fram till saker tillsammans som det
blir bdst”, berattar Larsson.

Utover de fysiska motena sker den interna kommunikationen ocksa genom telefon, e-post
samt deras intrandt. P4 deras intrandt kan de anstdllda sjdlva sdka och finna all den
informationen som de behover. Om det sker ndgra nyheter eller justeringar inom
organisationen dyker de d@ven upp hir. Dessutom kan man ldsa protokoll och bestimmelser
som kommer fran den hdgre ledningen pé intranitet. Enligt Olsson kan man hitta det mesta
pa deras intrandt, men att det dr upp till varje medarbetare att gd in och ta del av
informationen. Larsson berdttar om deras medarbetarpolicy som de har inom organisationen.
“Vi har en policy som innebdr att du som medarbetare forvintas att uppdatera dig sjdlv om
vad som hdnder inom organisationen. Ansvaret ligger ddrav pd varje enskild individ”. Ett
annat kommunikationssétt som organisationen anvinder sig utav ar e-post. Flodet av e-post &r
véldigt stort inom organisationen och genom kanalen kommunicerar de ut mycket
information. Det dr darfor viktigt for medarbetarna att g igenom och se till att 14sa de som é&r
viktigt for en sjilv. “E-postflédena blir ofta vdildigt stort och ibland vildigt svarhanterat. Det
gor att man ibland kan missa saker”, menar Andersson. Larsson anser ocksd att
e-postmeddelanden kan vara ett problem under vissa tillfillen och att det har hént att man
raderat meddelanden utan att ha list igenom dem, vilket har berott pd tidsbrist. Ddaremot
menar Olsson att det finns for- och nackdelar med de olika kanalerna beroende pd vad man
vill kommunicera ut. “Ar det stérre och kanske lite kinsligare saker dir e-post inte den bdsta
kanalen, utan i sadana fall dr de fysiska métena bést.” Om man behover fé ut information
snabbt s& kan didremot e-post vara det mest effektiva.

Andersson och Larsson papekar dven vikten av de informella motena inom organisationen.
Larsson menar att “smasnacket” i korridorerna ar viktigt for att fa ihop den vardagliga
verksamheten. Det dr genom de informella modtena som man lir kdnna varandra mer
personligt och genom dessa dr det enklare att f4 reda pa hur medarbetarna mér samt om det ar
nagot som tynger dem. Det &r viktigt med en god stdmning i gruppen. “Om man hor ndagon
skratta ndr man éppnar kontorsdorren sd dr det ett gott tecken. Saklart behéver man vara
serios ocksd men det gdller att ha kul och att alla mar bra pa arbetsplatsen for att vi ska
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kunna géra ett gott jobb”, menar Larsson. Inom organisationen ar det dven viktigt att det ar
hogt 1 tak for att kommunikationen ska fungera. Enligt Johansson ségs det ofta att det dr hogt
i tak dven fast det inte alltid 4r fallet. Detta dr frimst pd hogre nivd menar Johansson. “Det dr
viktigt att ha visioner pd hur man vill arbeta inom organisationen, men man mdste verkligen
kunna visa att man arbetar utifrdn dessa. Risken dr annars att det skapar en otydlighet hos
medarbetarna, vilket gér organisationen mindre dynamisk”, menar Johansson. P4 en ligre
niva menar Johansson att det har en tendens att bli lite vdl hogt i tak. Det dr viktigt att hitta en
balans for kommunikationen for att arbetet ska bli si effektivt som mdjligt. Aterkoppling dr
nagot som de inte arbetar sa mycket med inom organisationen och en av anledningarna till
det kan bero pd att man inte har s hogt i tak som man séger, menar Johansson. “Man dr ovan
vid att jobba med dterkoppling och det dr inget vi har gjort tidigare. Detta for att folk dr
rddda for att trampa varandra pa tarna”, fortsitter Johansson. Ddremot &r Johansson
overtygad om att arbetet hade blivit mer effektivt om man hade arbetat mer med
aterkoppling, speciellt vid fordndringar. “Om man hade arbetat mer med dterkoppling hade
kommunikationsformdgan 6kat och teamet hade blivit mer sammansvetsat. Det hade dven
minskat risken for missforstand, speciellt ndr man arbetar med fordndringar”, fortsétter
Johansson. Andersson menar att ett 6kat arbete av aterkoppling hade gjort att man hade lart
kdnna varandra bittre och &dven Okat kvaliteten pa arbetets resultat, speciellt nir
organisationen &r i obalans.

Under den omorganisation som skedde 2016 hade organisationen en hel del fysiska méten dar
man gick igenom vad som skulle hdnda. Dessa moten foljdes sedan upp med
e-postmeddelanden som beskrev vad som sades pa motet. “Detta anser jag som det mest
framgangsrika sdttet att kommunicera fordndringar pd”, beréttar Larsson. Men det uppstod
dven problem inom kommunikationen under omorganisationen som gjordes 2016. Larsson
minns ett specifikt tillfille dir kommunikationen brast, da informationen som riktades till en
viss grupp kommunicerades ut till hela avdelningen innan gruppen fick reda pa det. “Detta
skapade irritation och frustration hos den berérda gruppen som inte kdnde sig delaktiga och
involverade i besluten”, fortsitter Larsson. Om man tar information som beror en viss grupp
med den gruppen forst undviker man onddiga konflikter och missforstind.

De viktigaste framgangsfaktorerna for intern kommunikation kring en fordndringsprocess ar
enligt Berndtsson att man later alla komma till tals. Det dr dven viktigt med stor 6dmjukhet 1
olika konversationer sa att samtliga personer forstar varandra. Olsson tar upp vikten av en
oppen och tydlig kommunikation for att den ska bli framgangsrik. “Ju mer sluten
kommunikationen blir, desto mer borjar medarbetarna spekulera. Om anstdllda borjar prata
utan att veta vilken information som dr sdker blir konsekvensen att rykten och oro skapas hos
medarbetarna”, siger Olsson. Under omorganisationen som skedde 2008 kunde man se
monster av just spekulationer som skapade forvirring hos medarbetarna. Andra avgdrande
faktorer for kommunikation dr att man &r transparent och &rlig 1 sin kommunikation for att
bygga upp en tillit mellan personerna som kommunicerar. Det dr dven viktigt med en tydlig
struktur for kommunikationen sa att forandringsprocesser blir sa smidigt och smartfritt som
mojligt.
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4.1.3 Ledarskap under en forindringsprocess

Nér det kommer till chefers agerande under fordndringsprocesser dr det viktigt enligt
Berndtsson och Johansson att dess chef dr engagerad och lattillgénglig. “For att minska
risken for osdkerhet inom gruppen dr det viktigt med en chef som kan behdlla lugnet vid
pressade situationer som dessutom har hég ndrvaro gentemot gruppen”, menar Johansson.
Vidare berittar Johansson om en situation dér chefen var franvarande vilket aterigen 6ppnade
upp for spekulationer och oro hos gruppen. Nér chefen blir frinvarande tappar medarbetarna
fortroendet gentemot sin chef. Anledningen till att chefer tenderar att vara franvarande anser
Olsson bero pa att organisationen dr sa pass stor och nér de ser fordndringar sa ar de ofta
manga olika parter som &r inblandade. Att ha en hog nirvaro som chef ar viktigt for att skapa
tillit och fortroende dven for Larsson. “Min chef ringde efter varje nattpass och fragade hur
allting hade gatt och vad som hade hdnt”, berdttar Larsson. Chefen hade en nérvaro utdver
det vanliga som byggde pd engagemang och delaktighet. “Han fick alla att kidnna sig sedda
och horda”, fortsitter Larsson. Chefen skapade dirav fortroende till sina medarbetare genom
att ha en hog nérvaro.

Som tidigare ndmnts sd skapades det snabbt ett motstind under omorganisationen som
tilltradde 2008, d4& manga var oroliga Over utfallet av fordndringen. “Chefen sjdilv hade
vdldigt svdrt for fordndringar, vilket gjorde det svdart for honom att formedla fram
fordndringen och dess budskap pa ett bra sditt”, berdttade Johansson. Detta resulterade 1 att
fordndringsprocessen blev svérare att genomfora. “Fordndringen innebar dven att chefens
tjdnst forsvann helt efter omorganisationen och de hégre cheferna tog inte sd vdl hand om
personen heller”, fortsatte Johansson. Detta gjorde att chefens riddsla for vad som skulle
hinda med chefspositionen gick ut 6ver gruppen pa ett negativt sitt. Genom att chefen sjdlv
hade en negativ instéllning till forandringen gjorde att motstandet hos medarbetarna blev
annu storre. Berndtsson berittade att det dven var litt att det skapades motstand vid mindre
fordandringar, som exempelvis vid byte av gruppchefer. “Som medarbetare anser jag att det
dr viktigt att den nya gruppledaren direkt visar oppenhet samt 6dmjukhet och inte kommer in
och bestimmer direkt”, forklarade Johansson. Olsson instdimmer med detta och menar pa att
man som ny gruppledare forst maste hitta sin plats 1 gruppen och sedan bygga upp det nya
teamet som ett lag.

Under omorganisationen 2016 sattes olika chefers ledarskap pd prov. Besluten om
omorganisationen gjordes av den hogre ledningen och medarbetarna hade inte s& mycket att
siaga till om. “Med tanke pd att organisationen dr sd pass stor dr det svart att fa alla
anstdllda att vara med och bestimma. Man far ibland lita pd att ledningen gor sitt bésta for
att fordandringen ska blir sd bra som mdéjligt”, beréttar Larsson. Larsson var véldigt n6jd med
sin chefs agerande under omorganisationen. Han berdttar att chefen hade en coachande
ledarskapsstil ddr han agerade vildigt stottande. “Chefen sag vdr arbetsgrupp som ett
fotbollslag ddr han fungerade som en coach. Om det diremot uppstod konflikter eller
oklarheter sd hoppade chefen in och satte ledande direktiv”’, berittar Larsson. Vidare berittar
Andersson om vikten att lata fordndringar ta tid och inte dra forhastade slutsatser. “Man far
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se fordndringen som en process som hela tiden behévs arbetas med och justeras”, menar
Andersson.

4.2 Organisation tva

4.2.1 Forandringsarbete

Den andra organisationen &r ett stort logistikbolag som finns Over hela vérlden.
Respondenterna bestar av fem intervjupersoner som tilldelats de fiktiva namnen Nilsson,
Svensson, Karlsson, Eriksson och Arvidsson. Organisationen har utsatts for manga
fordndringar, bdde stora som sma, vilket gjort att organisationen blivit vildigt dynamisk. Den
vanligaste typen av fordndring &r uppkop av andra bolag som 1 sin tur 6kat méngden kunder
men ocksé personal. I samband med att organisationen har vuxit har deras utmaningar ocksé
okat. Det senaste uppkdpet av ett stort bolag har bidragit till utokat ansvar hos ledningen,
framforallt inom ledarskap och kommunikation. Respondenterna beskriver att organisationen
utovar top-down ledarskap, vilket innebdr en formaliserad och hierarkisk styrning dér
besluten fattas hogst upp bland ledningen.

Samtliga respondenter ndmner bade bra och mindre bra f{Ordndringsprocesser. En
fordndringsprocess som respondenterna tyckte gemensamt var bra var det senaste
bolagsforviarvet av ett stort konkurrerande bolag som organisationen linge velat kopa.
Organisationen ville framforallt at det konkurrerade bolagets kundkrets, men ocksa deras
personal och expertis. For organisationen i Goteborg innebar forvirvet att cirka 25 nya
anstéllda flyttade in pa kontoret, vilket i sin tur gjorde att kontorslandskapet behovde dndras.
Istéllet for att planera i sma grupper fick alla sitta ndrmare varandra i storre grupper.
Respondenterna forklarade att forvdrvet innebar en ldng anpassningsperiod dir den nya
personalen var tvungna att arbeta parallellt med att avveckla sina gamla system samtidigt som
de fick arbeta med det nya. Fordndringsprocessen pagick i cirka ett ar, men det finns
fortfarande vissa aspekter som haller pd att anpassas beréttar respondenterna.

En annan stor forindring som tas upp av samtliga respondenter dr de fordndringar som
skapades 1 samband med att Storbritannien ldmnade EU for att 6vergd till brexit. Eftersom
organisationen har flera leveranser till och frdn Storbritannien forutspddde ledningen en
kraftig nedgang i efterfragan pé transporter dérifran. Detta resulterade i att medarbetarna fick
lira sig nya arbetsrutiner gillande fortullning som brexit skulle innebdra. Organisationen tog
snabbt in konsulter for expertishjilp, dels for att ldra ut befintlig personal, men ocksa for att
vara forberedda pa att informera eventuellt oroliga kunder. Respondenterna forklarade att
fordndringsprocessen paborjades redan innan brexit hade beslutats. De anstéllda fick ocksa ga
obligatoriska utbildningar gillande tull for att pa sd sétt vara forberedda ifall fortullning
skulle bli aktuellt. Forberedelserna for eventuell fortullning tog ldngre tid &n sjdlva
praktiseringen av fordndringarna forklarade respondenterna. Nu med facit 1 hand anser flera
utav respondenterna att ledningen gjorde en felkalkylering av de konsekvenser som brexit
skulle innebdra. Trots att brexit beslutades i Storbritannien blev det ingen storre nedging i
efterfrigan pd transporter, snarare tvirtom. “De agerade forst och tinkte sen”, forklarar
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Nilsson. “Alla utbildningar och informationsmoten tog upp tid som kunde gatt till annat
viktigt”, torklarar han vidare. Nilsson arbetar som teamleader pa végtransportavdelningen
och ser sig sjdlv som en medlare mellan medarbetare och ledningen. Han forklarar att
konsekvenserna av forberedelserna infor brexit blev att personalen prioriterade brexit framfor
allt annat. “Jag som annars brukar arbeta med fakturor och liknande, fick ligga dessa dt
sidan da det sdgs som mindre viktigt”, berittar Nilsson. Forutom detta fick semestrar skjutas
upp och ledighetsansokningar avslogs”, tilligger han.

Nyligen genomgick organisationen ytterligare en fordndring som var nagot mindre &n de den
tidigare. Fordndringen gick ut pa att géra om fyra mindre grupper till tva storre, dar endast
tvd teamleaders skulle existera istéllet for fyra. Anledning till fordndringen var att fler i
personalen skulle ldra sig varandras arbetsrutiner, for att i sin tur skapa trygghet ifall ndgon
blir sjuk. En medarbetare vid namn Svensson forklarar att tidigare brukade arbetsrutinerna
oftast fallera si fort ndgon blev sjuk eftersom ingen kunde ticka upp for den sjuke. “Med
hjdlp av de nya grupperingarna, kan nu alla ticka upp for varandra vid behov, vilket dr
positivt”, forklarar han. Svensson dr ensamt ansvarig for alla transporter som gar mellan
Sverige och Belgien, och var tidigare den enda som hade kunskap inom omradet. “Nu kan
jag med trygghet ldmna mitt arbete till nagon annan, ifall jag skulle behéva vabba barnen
eller liknande”, siger Svensson.

Samtliga respondenter i organisation tvd anser att fordndring &r nadgot nddvandigt och ir ett
tecken pa att foretaget foljer utvecklingen. “I forsta hand ska fordndring bidra till foretagets
bésta, vilket i sin tur o6kar de anstdilldas effektivitet”, forklarar Karlsson som sitter pa
ekonomiavdelningen pa organisationen. Karlssons huvuduppgift ar att ansvara for foretaget
ekonomi men ocksé att ansvara for viss personal.

4.2.2 Intern kommunikation under en forindringsprocess

Samtliga respondenter i fallstudien anser att det finns en vidl fungerande intern
kommunikation mellan medarbetarna. En respondent vid namn Eriksson forklarar att detta
delvis beror pa att de anstdllda sitter 1 mindre grupper dir varje grupp har en ansvarig
“teamleader” som de kan védnda sig till. Dessutom &ar alla medvetna om varandras
ansvarsomraden, vilket gor det tydligt vem man ska kontakta och nédr. “Varje grupp har mote
cirka tva ganger i manaden som sker pd teamleaderns initiativ”, forklarar Eriksson. Eriksson
sitter sjdlv i en grupp som har en ansvarig teamleader. “Pd vdra moten med teamleadern kan
Vi ta upp frdgor gdllande vara specifika affirsomrade, eller diskussioner angdende semestrar
och ledighet”, sdger han. Han forklarar att storre fragor tas sedan upp pa avdelningsmoten
med personalchefen som sker en géng i manaden. “Aven om vi inte har méten sd ofta anser
jag att det finns ett oppet klimat pd var avdelning ddr alla hjdlps at”, séger Arvidsson som
sitter 1 samma grupp som Eriksson. Vi dr sd pass sammansvetsade och bekvima med
varandra att vi kan skrika fragor rdtt ut”, tilldgger han.

Den kommunikation som sker mellan ledning och medarbetare dr daremot sdmre forklarar
ndgra av respondenterna, vilket framforallt mirks under fordndringsarbeten. "En anledning
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till detta kan vara att ledningen dr hyfsat svardatkomlig”, forklarar Eriksson. Han forklarar
vidare att personalchefen sillan dr pd plats, och nédr han vél dr det dr han ofta upptagen.
“Resterande personer i ledningen sitter en vaning upp, vilket ocksa gér de svaratkomliga och
ddrfor gdar man alltid till teamleadern forst”, tilligger han.

Eftersom organisationen har genomfort flera forandringar av bade stora och sma slag, har den
interna  kommunikationen sett olika ut beroende pa situation och storlek, forklarar
respondenterna. I forsta hand brukar alltid fordndringar annonseras 1 skriftlig form via e-post
eller via organisationens intranit. Intrandtet anviands framst vid storre fordndringar som
eventuellt intresserar hela koncernen. “Det skrevs mycket om brexit pa intrandtet eftersom det
paverkade alla kontor i virlden, men ndr det gdller fordndringar och nyheter som endast
paverkar kontoret i Goteborg brukar ledningen endast informera via e-post”, forklarar
Nilsson. Detta kan resultera i att viktiga meddelanden samt information ibland forsvinner i
e-post-flodet, forklarar han. “Ibland far vi sa mycket e-post att vi inte hinner ldsa allt”, siger
han. Dessutom brukar ledningen aldrig kontrollera att man ldst deras meddelanden, vilket
ocksé kan resultera 1 att man missar viktig information forklarar Nilsson. Efter att ledningen
skickat ut e-post till alla medarbetare, tar resterande information upp i avdelningsmotet. I
vissa fall skapar ledningen ett specifikt mote for d&ndamalet, men oftast tas det upp pa
avdelningsmdtet som sker ménadsvis. Dessa moten brukar vara vildigt informativa, och flera
respondenter anser att det saknas tillfdllen for diskussion. “Ibland kan chefen fraga om vi har
ndgra fragor, men eftersom vi dr sd pass mdnga dr det ingen som vdgar”, beskriver
Arvidsson. Han tilldgger att det kan ha att gora med att fordndringen redan ar forutbestimd
och kan dérfor inte diskuteras. “Ledningen dr ofta vdildigt hemlighetsfulla innan de viljer att
berdtta om en fordndring”, sédger han. Flera respondenter konstaterar dock att de har
forstaelse kring detta eftersom stora fordndringar som exempelvis uppkop av andra bolag ofta
halls hemligt av juridiska skal.

Nir respondenterna blir tillfrigade om man kan forbéttra den interna kommunikationen,
kommer flera forslag upp. Samtliga ar dverens om att det behdvs flera informella méten, dir
alla har mojlighet att fi sin rost hord. “Det kan vara allt fran ett samtal vid kaffeautomaten,
till ett schemalagt mote”, sdger Svensson. Han forklarar att man séllan vagar ifrgasitta de
skriftliga meddelanden som ledningen skickar ut, vilket gor att informationen kan enkelt
missuppfattas. Dessutom anser han och manga andra anstéllda att ett avdelningsmdte per
ménad #r alldeles for lite. “Aven om inget omfattande har hént, finns det alltid saker att ta
upp ", forklarar han.

4.2.3 Ledarskap under en forindringsprocess

Respondenterna beskriver att organisationen ar valdigt toppstyrd och att ledningen fattar alla
beslut. Pa organisationen 1 Goteborg finns det flera avdelningar dér varje avdelning har en
mellanchef. Svensson berittar att deras chef séllan dr pa plats, och nir han vl ér det dr han
oftast 1 sitt inglasade rum med dorren stingd. De upplever att han &r véldigt upptagen, och
man vill darfor inte stéra honom i onddan. “Jag gdr bara till chefen om det dr nagot viktigt
som inte gar att ta med teamleadern”, forklarar han. "Man kan alltid e-posta chefen om det

25



dr ndgot, men det kan ta allt fran en timma till ett dygn att fd svar”, berittar han vidare.
“Mellanchefen har sjdlv inte varit anstdlld sdrskilt ldnge pa foretaget och forsoker nog hitta
sina egna rutiner fortfarande”, tilligger han. Svensson och Arvidsson forklarar att
fordndringsprocesser styrs helt eller delvis av ledningen, och det dr alltid dem som fattar
beslut. De forklarar att ledningen brukar informera kring fordndringar forst da ett beslut redan
har fattats, vilket dr nagot de tycker &r daligt. Svensson forklarar att han gérna hade velat vara
mer involverad 1 beslutsfattandet av fordndringsprocesser, framforallt ndr de géller
forandringar som kommer paverka hans vardagliga arbete. Eriksson instimmer med dessa
asikter, men har en forstaelse kring att vissa fordndringar, som exempelvis bolagsforvarv,
maste hallas hemliga pa grund av juridiska skil. “Trots att jag inte dr sd involverade i
beslutsfattandet, upplever jag ett stort fortroende till ledningen under fordndringsprocesser”
sdger han. I och med att organisationen har lyckats genomfora flera fordndringar genom
dren, kdnner jag mig trygg i att ledningen tar rdtt beslut”, tilligger han . “Ibland kan det till
och med vara bra att vi inte fdar vara med i beslutsprocessen eftersom det kan oroa personal i
onédan”, sdger han. Han syftar framforallt pad forandringen som gick ut pa att forbereda
personalen infor brexit. Han anség att ledningen var f6r snabba 1 att meddela personalen 1 och
med att brexit inte hade genomforts &nnu. “Personalen borjade spekulera om vad som kunde
héinda och blev dirfor vildigt oroliga”, forklarade han.

Respondenterna tar upp flera faktorer som utstrdlar ett gott ledarskap under en
fordndringsprocess. Samtliga anser att en chef méste vara transparent for att pa sa sétt kunna
skapa tillit. Arvidsson tar upp vikten att vara tillgdnglig som chef under en
fordndringsprocess, detta for att kunna svara pa eventuella fragor och oklarheter. ”Dessutom
ska chefen vara lugn och stabil ndr det blaser”, tilldgger han. Han forklarar ocksa att chefens
humor och beteende har stor betydelse for de anstidllda. "Om chefen dr arg och orolig
kommer detta smittas av pa de anstdllda”, siger han. Karlsson anser att ledningen bor agera
olika beroende pd fordndringens storlek och betydelse. “Om det exempelvis ska inféras ett
nytt lonesystem bor ledningen involvera personalen i tidigt skede, men om det gdller uppkop
av bolag anser jag att de kan informera personal forst efter kopet pda grund av sekretess och
ovisshet”, beréttar han.

4.3 Organisation tre

4.3.1 Foriandringsarbete

Den tredje organisationen &r ett mindre logistikforetag i Goteborg, men som ocksa finns 1 12
lander. Respondenterna utgors av tre intervjupersoner som tilldelats de fiktiva namnen
Pettersson, Jansson och Bengtsson. Organisationen har genomgétt flera fordndringar genom
aren, ddr de flesta bestétt av bolagsforvarv som resulterat i att foretaget blivit storre. "Mdnga
fordndringar har gatt bra, men langt ifran alla”, beskriver en medarbetare vid namn
Pettersson. Pettersson arbetar pa organisationens HR-avdelning och har som huvuduppgift att
stotta ledningen men ocksa dvriga medarbetare. Den senaste fordndringen som genomfordes
var outsourcing av 16nesystemet. Det tidigare 16nesystemet digitaliserades och ersattes med
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en app, vilket innebar att en person fran loneavdelningen fick sdgas upp. "Denna fordndring
tyckte manga var bra och ddlig pa samma gang, bra i och med nytt l6nesystem, daligt i och
med att vi forlora en kdr kollega "forklarade Pettersson. En annan fordndring som nyligen
genomfordes var uppkopet av ett stort bolag. Det var inte bara bolaget i sig som forvirvades
till organisationen, utan dven deras personal och chefer. Vi brukar sdllan anstdlla chefer
frdn vara bolagsforvirv, men den hdr gangen kdndes samarbetet sjilvklart”, beskriver
Jansson som ocksa arbetar pd HR-avdelningen. Jansson beréttar att fordndringsprocessen tog
cirka ett ar, varav halva tiden bestod av forberedelser. Malet med forberedelserna var att fa de
nyanstillda att kdnna sig sa redo som mdjligt for att paborja sitt nya arbete. “Forberedelserna
kunde gd ut pa att utbilda den nya personalen, men ocksd till att hitta pa aktiviteter ddr de
nya och de gamla anstdllda fick mojlighet att ldra kdnna varandra”, forklarar Jansson.

En annan respondent vid namn Bengtsson som dr medarbetare péd foretaget nimner ytterligare
ett bolagsforvarv som genomfordes for ndgra ar sedan, men som gick betydligt saimre &n de
ovannamnda. Forvarvet gick sé pass daligt att ndstan all personal fran det tidigare bolaget
sade upp sig. "Det dr endast ett fdatal personer som jobbar kvar med oss idag frdn det
bolaget”, sdger Bengtsson. Bengtsson tror att personalen slutade pa grund av bristfalligt
ledarskap och délig kommunikation. Sjalv fick Bengtsson aldrig fick ldra kénna den nya
personalen, vilket kan vara en anledning till att sd manga sluta. “Ledningen visade nog inte
sa mycket respekt och forstdelse”, lade Bengtsson till.

4.3.2 Intern kommunikation under en forindringsprocess

Pettersson och Jansson anser att den interna kommunikationen har blivit mycket battre med
aren, men kan fortfarande forbattras i nagra avseenden. “Vi har ldrt oss av vdra tidigare
misstag”’, berittar Pettersson. Hon berittar att foretaget prioriterar personliga moten och har
déarfor schemalagt fler avdelningsmoten samt tdtare utvecklingssamtal per ar. Varje ménad
méste cheferna halla i ett personalmdte, och cirka en géng per halvir maste de ha
utvecklingssamtal. “Efter utvecklingssamtalet, brukar vi ha ett uppfoljningsmote for att se om
den anstdllde har ndtt sina individuella mal”, beréttar Petersson. Varje avdelning bestar av
mindre grupper som ocksa ansvarar for sina egna moten. “Vissa grupper har moten varje
vecka och vissa har varje dag”, berittar hon vidare. Utdver personliga moten har foretaget
ocksa storsatsat pa sitt intrandt som fungerar som en social plattform for alla anstéllda inom
organisationen. Hér kan organisationen ldsa om lokala och globala nyheter som ror
koncernen. Dessutom har varje kontor sitt egna virtuella rum pé intranétet dér de kan lagga ut
viktig information till sina kollegor. “Vem som helst kan publicera ett inldgg”, berittar
Jansson. HR-avdelningen brukar dessutom paminna sina anstdllda om att ga in pd intranétet
minst en gdng om dagen. “Vi foredrar att ldgga ut information pd intranditet istdllet for att
skicka massmeddelanden pa e-post da dessa bara hamnar skripposten till slut”, beréttar
Jansson som ofta publicerar information pé intranitet.

Nir det géiller den interna kommunikationen under fordndringsprocesser anser manga att den

fungerar bra. Vanligtvis brukar ledningen samla alla anstéllda till ett muntligt mote for att
informera om en eventuell f6rdndring. “Om det inte rér sig om uppkop eller annat hemligt
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brukar ledningen involvera oss i tidigt skede for att héra vdra dsikter”, siger Bengtsson.
Bengtsson beskrev hur hon exempelvis fick tycka till géllande det nya lonesystemet. “Tyvdrr
kunde vi inte komma o6verens, vilket gjorde att finanschefen fick ta beslutet pa egen hand”,
berdttar Bengtsson. Pettersson som arbetar ndra ledningen forklarar hur ledningen ofta brukar
folja en kommunikationsplan som de utgér fran vid forandringsprocesser. Organisationen har
dessutom en kommunikationsavdelning till hands som brukar hjélpa till med den interna och
externa kommunikationen. Dessa tillsammans med HR-avdelningen hjélper ledningen med
hur de ska gé ut med specifik information, samt tar personalens &sikter i beaktning, forklarar
Pettersson. Det enda som Petterson eventuellt saknar under en forandringsprocess éar
aterkoppling. “De hade varit bra att ldta vara medarbetare lyfta de som var bra och ddligt,
sa att vi tillsammans med ledningen vet vad de ska forbdttra i framtiden”, forklarar Petterson.

Béde Petterson och Jansson anser att den viktigaste faktorn for en god intern kommunikation
ar personliga moten, som girna sker pa regelbunden basis. De anser att ledningen ibland
skickar ut for mycket information i skriftlig form, vilket ofta saknar nyansering. “Viktig
information bor alltid tas muntligt eftersom man dd kan tyda kroppssprdk och kéinslor pd ett
annat sdtt”, sdger Pettersson. Jansson anser att man ska informera pa olika sétt beroende pa
om det dr bra eller déliga forandringsprocesser. Nar det géller déliga fordndringsprocesser,
som exempelvis uppsigning av personal, anser Jansson att man bor hélla i enskilda samtal
med medarbetarna. Om det didremot &r positiva fordndringsprocesser, som utbyggnad av
kontoret eller uppkdp av bolag, d& fungerar avdelningsmoéten. “Ibland mdste man géra bada
tvd dd alla mdnniskor bearbetar information olika”, sdger Jansson. “Det viktigaste dr att
budskapet ska in och inte ut”, tilldigger hon. Jansson ndmner ocksa att spraket méste vara
enkelt och tydligt ndr man informerar om fordndringar, annars finns det risk att ndgon inte
forstar.

4.3.3 Ledarskap under en forindringsprocess

Organisationen som studerat har flera mellanchefer dir alla ansvarar for ett affirsomrade.
“Mellancheferna sitter pa samma vdning som medarbetarna och kéinns ddrfor som en del av
oss ", forklarar medarbetaren Bengtsson. Dessutom beréttar han att de finns teamleaders som
har ansvar for mindre grupper pé cirka fyra till fem personer. HR-avdelningen spelar ocksa en
central roll bade for personal och ledning. Vi pa HR ska fungera som ett stod for ledningen
ddr vi hjdlper dem att hitta strategier som bdade gynnar organisation och de anstdllda”,
forklarar Pettersson som arbetar p4 HR-avdelningen.

Bengtsson upplever en stark tillit till sina chefer under en fordndringsprocess. Han anser att
ledningen ar duktig pd att informera och involvera personalen i fordndringsarbetet.
“Organisationen har varit med om flera fordndringar och har tydliga strategier som de
anvinder sig utav, vilket gor mig trygg vid en eventuell fordndring”, forklarar Bengtsson.
Pettersson som arbetar nédra ledningen beréttar att alla chefer pa organisationen méste ga en
ledarskapsutbildning som bland annat behandlar férdndringsarbeten. Hér far cheferna léra sig
klassiska teorier som exempelvis Kotters attastegsmodell. Dessa teorier finns ocksa bifogade
i firdiga presentationer som HR-avdelningen forberett for forindringsprocesser. “Aven om
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strategier kan skifta kan det kdinnas skont att ha fdrdiga strategier och teorier som man kan
anvdnda sig av”, forklarar Pettersson.

Vid det senaste forvérvet av ett bolag valde ledningen att involvera sin personal i ett tidigt
skede, berittar Bengtsson. De ldt exempelvis de anstédllda skapa introduktionsdagar och
aktiviteter som den nya personalen skulle fa delta i. "Det var kul att engagera sig och kdnna
sig delaktig”, forklarar Bengtsson vidare. En utav organisationens vérderingar &r just
engagemang och delaktighet, vilket bidde Bengtsson och Pettersson tycker att foretaget
uppfyller.

Bengtsson anser att en bra chef ska involvera och inkludera sina anstillda. Han anser ocksa
att chefen ska vara lattillgdnglig och lyhord ifall personalen har fragor att stilla. Den
viktigaste faktorn dr formaga till att informera och kommunicera som chef. “Informationen
ska inte bara ges ut utan den ska tas in ocksd”, sdger han. Detta dr ndgot Bengtsson anser att
ledningen kan bli béttre pa.

S.Analys

5.1 Intern kommunikation under en forindringsprocess

I samtliga organisationer tar respondenterna upp vikten av en fungerande intern
kommunikationen, framforallt under ett fordndringsarbete. Kommunikationen mellan
medarbetarna verkar inte vara ndgot problem for de tre foretagen, men déremot ser
kommunikation till ledningen olika ut. Organisation ett och tre véljer att kommunicera
muntligt 1 forsta hand, medan organisation tvd véljer att kommunicera skriftligt. Nackdelen
med skriftlig kommunikation ar att det blir svarare att koda och avkoda budskapet, vilket
leder till ensidig kommunikation. Enligt Larsson (2008) é&r budskapet kérnan 1 all
kommunikation, och dr det som skapar nyfikenhet hos mottagaren. Kommunikation ska helst
vara Omsesidig och bygga pa integration, vilket dr svart att uppnd i skriftlig form. Framst
respondenterna Larsson, Pettersson och Jansson beskriver att de far for mycket information i
skriftlig form, och foredrar hellre muntliga méten dér det finns mojlighet for diskussion. Med
hjilp av muntlig kommunikation undviker man dessutom risken for att eventuella brus ska
uppsta (Larsson, 2008). Ett brus kan i detta fallet vara att de anstillda far for mycket
information 1 deras inkorg péd sin mejl. I organisation tre forsoker de undvika
massmeddelanden, men faktumet kvarstér att det fortfarande pagar.

Genom att utgd fran Ruck och Welchs teorimodell kan vi goéra en beddmning av
organisationernas interna kommunikation relaterat till fordndringsprocess. Den forsta
dimensionen handlar om att medarbetarna ska vara medvetna om organisationens
strategi,mdl och vdrderingar (Ruck och Welch, 2012). Utifrdn empirin kan vi tyda att flera
personer frdn samtliga organisationer dr medvetna och informerade kring organisationens mal
och strategier. Daremot har ledningen i de tre organisationerna en tendens att skicka ut for
mycket skriftlig information som respondenterna upplever ar overflodigt. Eriksson som ar
medarbetare 1 organisation tvd foredrar att f4 information géllande strategin muntligt och
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girna 1 sa tidigt skede som mojligt, vilket flera av hans kollegor héller med om. Diremot
upplevde Johansson 1 organisation ett att informationen kring organisationens strategier och
mal var oklara i och med att deras chef hade svart att formedla omorganisationen. Troligtvis
beror detta pa att organisationen utgors av en myndighet som maste forhélla sig till juridiska
bestammelser. I organisation tva anser bland annat Eriksson att det dr béttre att vinta med att
ge ut information tills ett beslut dr fattat, medan andra foredrar att f4 information 1 tidigt
skede. I organisation tva géllande brexit ansag bland annat Nilsson att information géllande
forandringsarbetet kunde skjutits upp tills brexit faktiskt var beslutat. Nilsson ansag att
forberedelserna infor brexit tog upp tid fran deras ordinarie arbetsrutiner och gjorde att de
hamnade efter.

Den andra dimensionen i Ruck och Welchs modell handlar om att kdnna stod fran sin
organisation (Ruck och Welch, 2012). I organisation tre finns en HR-avdelning som ska
fungera som ett stod for bade ledningen och medarbetarna, vilket kan tolkas vid att det finns
befintligt stod. I organisation tre finns ett stdd frdn mellanchefen, men det uppfattas som
svagt. Svensson anser att stodet fran sina teamleaders och kollegor dr bra och kan darfor
ersdtta mellanchefens uppgifter. I organisation tre bekriftar Pettersson att det finns ett stod
frén deras mellanchef, men dven fran deras HR-avdelning.

Den tredje dimensionen syftar till att kdnna identifikation med sin organisation (Ruck och
Welch, 2012). Genom att tolka materialet fran empirin kan man konstatera att samtliga
kinner sig identifierade med sin organisation mer eller mindre. Exempelvis upplever Larsson
1 organisation ett en stor tillit sina ledare, och kan ddrmed kdnna sig trygg med att dessa fattar
ratt beslut.

Den fjérde dimensionen handlar om att forsta sin position och roll i organisationen (Ruck och
Welch, 2012). Medarbetarna i1 samtliga organisationer dr medvetna om sin position i det
vardagliga arbetet, men detta dr inte lika sjdlvklart under en fordndringsprocess. Nagra anser
att ledningen besitter all makt vad géller fordndringsprocesser, medan andra kéinner sig
involverade 1 vissa beslut. I exempelvis organisation ett och tre kidnner sig medarbetarna
involverade i framf6rallt mindre fordndringsprocesser. I organisation tva forklarar Svensson
att han inte kinner sig involverad vad giller beslutsfattandet.

Den femte dimensionen i modellen handlar om att ha mojlighet till att gora sin rost hord
(Ruck och Welch, 2012). I organisation tva upplever flera respondenter att det dr svart att
gora sin rost hord under en fordndringsprocess. Det beror framst pd att kommunikation ofta
sker skriftligt, vilket gor det svart for respondenterna att ifragasétta fordndringen. Dessutom
brukar deras muntliga moten vara mer fokuserade pa att informera &n att diskutera, vilket
ocksa gor det svart att komma till tals. Heide et al (2012) forklarar att man kan forhindra
kommunikationsproblem genom moten med diskussion dir bade chefer och medarbetare far
gora sina roster horda. Detta dr ndgot som Andersson 1 organisation ett tycker ar viktigt, men
han nimner ocksd vikten av att badde ha formella och informella moten. Aven om
avdelningsmdten gor det mojligt att stilla fragor &r det flera som foredrar att stélla fragor 1 ett
mindre gruppmoéte. Medarbetarna 1 organisation ett och tvd som bestar av storre
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organisationer podngterar att det dr svért att lata alla komma till tals nédr organisationerna har
s pass minga medarbetare.

Utifran Ruck och Welchs (2012) modell kan vi se att flera av dimensionerna dr uppfyllda
mer eller mindre av alla organisationer. Dock har alla organisationer nagra dimensioner de
kan forbéttra, vilket tyder pa att deras interna kommunikation inte ar fullstandig. Enligt
respondenten Johansson dr aterkoppling ndgot som behdver forbéttras 1 organisation ett for att
gora fordndringsprocessen smidigare och samtidigt 6ka medarbetarnas involvering i
organisationen. Detta &r dven nagot som Pettersson i organisation tre tar upp. Genom att
arbeta med aterkoppling fir medarbetarna storre mdjlighet att gora sin rost hord.

5.2 Ledarskap under en foriandringsprocess

Ledarskapsmodellerna som presenterades 1 teorin &r; transformativt ledarskap samt
transaktionellt ledarskap. Teorierna ar vildigt extrema at tva olika hall och séllan gar en
ledare enbart mot en ledarstil utan att ha inslag av den andra. Inom organisation ett arbetar
man aktivt med att skapa en god relation mellan medarbetare och chefer vilket respondenten
Larsson fortydligar genom att poédngtera sitt stora fortroende och tillit till sina chefer. Enligt
Sveningsson & Alvesson (2019) indikerar dessa egenskaper pa ett transformativt ledarskap.
Att medarbetarna har en stark tillit till cheferna &r dven nagot Bengtsson i organisation tre
berdttar om. Bengtsson beskriver vikten av att kdnna sig delaktig och engagerad i
organisationen, vilket i sin tur skapar motivation. Detta indikerar aterigen pa ett
transformativt ledarskap dér Sveningsson & Alvesson (2019) forklarar att en transformativ
ledare triggar en inre motivation fran dess medarbetare genom delaktighet. Gemensamt for
bade organisation ett och tre ar att cheferna agerar mer utifran ett coachande ledarskap, dar
cheferna arbetar mer utifran stottning. Respondenten Larsson i organisation ett beskriver det
praktiskt genom att chefen sig sin arbetsgrupp som ett fotbollslag diar han vigledde sina
medarbetare for att na mal och skapa motivation. Vidare berittade Larsson att chefen endast
ingrep 1 den operativa verksamheten om det uppstod problem och om allt inte gick som
planerat. Detta beskrivs enligt Jacobsen & Thorsvik (2014) som en avvikelseledning, vilket ér
en huvudpoing vid beskrivningen av ett transaktionellt ledarskap. Dessutom kan
avvikelseledning urskiljas 1 organisation tva dir chefen beskrivs som mer frdnvarande 4n i de
andra tva organisationerna. Medarbetarna beskriver en kinsla av att de inte kan vénda sig till
sin chef och att chefen endast agerar om allt inte gar enligt planerna. Avvikelseledning ar
aterigen ett tecken pa en transaktionellt ledarskapsstil. De likheter som finns mellan
organisation ett och tva ar att de opererar 1 en véldigt dynamisk omvérld. Enligt Jacobsen &
Thorsvik (2014) passar ett transformativt ledarskap bédst i organisationer som &r just
dynamiska.

Precis som Jacobsen och Thorsvik (2014) nd@mner angdende ledardragteorier och
ledarfardigheter, sa dr det forstndmnda svarare att fordndra hos olika individer. Utifrén de
medarbetarna som deltagit 1 den kvalitativa studien kan vi konstatera att det ar viktigt att en
ledare har en grund i femfaktormodellen for att lyckas med ett framgangsrikt ledarskap. En
viktig egenskap som manga medarbetare tar upp dr oppenhet och sympatiskhet, vilket nagot
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dven Jacobsen & Thorsvik (2014) tar upp nér de pratar om ledardragsteorierna. Om inte dessa
egenskaper finns hos en ledare sé leder det till en forsvarad fordndringsprocess. Detta gor det
viktigt att komma ihag att manniskor &r olika och att alla inte kan vara chef eller ledare. Flera
respondenter tar dven upp att det dr viktigt som ledare att kunna motivera, involvera och
inspirera sina anstillda, vilket kan liknas med det som Jacobsen och Thorsvik (2014) kallar
for mellanmdnskliga firdigheter. Detta ar dven nagon som kan liknas med det resultat som
Gilley et al (2009) far fram 1 sin studie. I hans studie kunde man konstatera att en ledare som
involverade, byggde upp team samt motiverade sina anstdllda paverkade en
organisationsfordndring positivt. De ledare som ddremot saknade denna formaga och som
inte kunde mota individernas behov bidrog till en negativ paverkan. Detta gér att applicera pa
den hir studien dir ledare 1 organisation ett och tre uppfyller kraven for en positiv
organisationsfordndring, medan ledningen i organisation tvd behdver forbéttra dessa
fardigheter.

5.3 Samspelet mellan ledarskap och intern kommunikation

Utifran empirin kan vi urskilja ett samspel mellan ledarskap och intern kommunikation under
en fordndringsprocess, vilket gar att tyda genom Kotters attastegsmodell (Kotter, 1995). 1
forsta steget i belyser Kotter (1995) vikten av att etablera en kinsla av brddska.
Organisationen ett motsdger detta steget dir respondenten Andersson istdllet menar pd att
man maste lata en fordndring ta tid for att det ska bli bra. Daremot kan man urskilja i
organisation tvd att det uppstdr en kénsla av bradska vid fordndringsarbeten. Exempelvis vid
fordndringsprocessen som skapades i samband med brexit, ansdg flera medarbetare att
ledningen tog forhastade beslut som gjorde att deras vardagliga arbete fick laggas at sidan.
Har tolkar vi det som att ledningen ville podngtera allvaret med fordndringen genom att
forbereda sina anstéllda 1 god tid.

Nista steg 1 Kotters attastegsmodell belyser att man bor bilda en krafifull vigledande grupp
(Kotters 1995). Det dr vanligt att ledningen bér ansvaret for forandringsarbetet och bildar pa
sd sitt en vigledande grupp. I organisation ett och tre dr ledningen mer villiga till att
inkludera medarbetare, medan det enbart dr ledningen som tar alla beslut i organisation tva.
Dessutom viljer ledningen att informera sin personal angdende forandringar forst da deras
beslut dr satta i organisation tva. I stora organisationer kan det vara svért att inkludera alla i
en beslutsprocess, och man maste déarfor gora en avviagning om vilka man ska inkludera och
inte. Det har stiller ett stort krav pa ledningen, eftersom de maste ldra kdnna de olika
individernas behov och anpassa fordndringsarbetet efter detta.

I steg tre och fyra handlar det om att skapa samt férmedla en vision (Kotters, 1995). Detta ér
ndgot som Johansson tycker dr viktigt i organisationen ett dir respondenten menar pa att det
ar viktigt att ha visioner men att man dven maste visa att man arbetar utifrdn dessa. Annars
riskeras det att skapas en oklarhet hos medarbetarna. Kotters antagande om att 50% av alla
foretag misslyckas hir stimmer in pd omorganisationen som gjorde 2008 1 organisation ett,
diar medarbetarna fick ett datum for fordndring men visste inte vad fordndringen skulle
innebdra (Kotters, 1995). Detta resulterade i irritation och oro hos medarbetarna vilket har en
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negativ pdverkan pa fordndringsarbetet. Detta kan man relatera till Olssons &sikt i
organisation ett géllande den slutna kommunikationen. Olsson beskriver att ju mer sluten
kommunikation, desto mer spekulationer skapas bland medarbetarna. Konsekvenserna av
sluten kommunikation kan man tyda i ett utav fordndringarna som ndmns i organisation tre.
Déar berdttar Pettersson att ledningen misslyckades med att f4 med de nya anstéllda i
forandringen, vilket resulterade i att majoriteten slutade. Pettersson tror att detta berodde pa
bland annat dédlig kommunikation och bristfilligt ledarskap. Hennes kollega Jansson trodde
att misslyckandet berodde pa att ledningen inte visade ndgon respekt eller forstaelse till den
nya personalen, och att det var darfor de sa upp sig. Jansson tror att ledningen stirrade sig
blinda pa siffror och vinster, istéllet for att se till personalens bésta. Enligt Kotter (1995) ska
en vision vara lattbegriplig for pa sa sétt undvika forvirring hos de anstéllda. En komplex
vision kan leda till att foréindringsprocessen stagnerar eller gar at fel hall. Det hér kan vi se 1
organisation tre dédr personalen varken kénde sig involverade eller informerade i ett
bolagsforvirv, vilket 1 sin tur resulterade i att hélften av den nya personalen slutade.
Respondenterna bekréftade i intervjun att de inte involverat den nya personalen tillrackligt
under fordndringen och har tagit l1ardom infor framtida forvérv.

Steg fem 1 kotters modell tar upp vikten av att ge mdnniskor rdtten till att fordndra enligt
visionen (Kotter, 1995). I empirin kan vi se att involvering av medarbetare och chefer ar en
viktigt framgangsfaktor. Vi kan ocksa se en likhet mellan organisation ett och tre, dér deras
ledning prioriterar att involvera sina anstdllda. I organisation ett ndmner respondenten
Larsson att det dr nir de sétter sig ner och kommer fram till saker tillsammans som utfallet
blir bist. Darfor belyser de vikten med att involvera sina anstéllda. Nér det diremot kommer
till storre fordndringsprocesser dr det svért att involvera samtliga medarbetare. Andersson
som dr en respondent i organisation ett berdttade att om man har som mal i en stor
organisation att fa med alla pa fordndringen sa spanner man bagen for hogt. Det darfor svart
att fi samtliga medarbetare inkluderade i fOrdndringen. I organisation tre dr ledningen
noggranna med att involvera sina anstéllda i tidigt skede och gor detta genom att ha flera
mindre moten, bade formella och informella. Har far de anstidllda komma till tals, men forst
efter att ledningen bestdmt hur fordndringsprocessen ska se ut, vilket gor det svarare att dndra
redan befintliga beslut. Organisationerna ett och tva ar vildigt stor och dven toppstyrda. Detta
kan vara en anledning till att det blir svérare att inkludera samtliga medarbetare i
beslutsprocesserna kring fordndringsarbeten. I organisation tre kan man konstatera att
medarbetarna kénner sig mindre involverade 1 och med att ledningen f6rst informerar nar
besluten &r satta. Diaremot ansdg vissa respondenter att de inte ville vara inkluderade i alla
beslut, eftersom det kan skapa onddig oro. Eriksson som sjdlv dr medarbetare och inte sitter i
ledningen forklarade att han inte behdver vara involverad 1 beslutprocesser da han upplever
ett stort fotroende till sin ledning.

I steg sex handlar det om att planera for snabba positiva resultat (Kotter,1995). Gemensamt
for de organisationer som studeras dr att de har en tidsplan som de foljer under en
forandringsprocess, dir de informerar personalen kontinuerligt kring uppniadda och icke
uppnddda resultat. Det hir var extra viktigt for organisationen tva under deras fordndring i
samband med brexit. Eftersom brexit stindigt fordndrades var det viktigt att ledningen
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uppdaterade personalen om det aktuella ldget. Ddremot ansig bland annat Nilsson ,som ir
medarbetare pd organisationen, att ledningen informerade 1 for tidigt skede, vilket gjorde
fordndringsprocessen oklar och ostrukturerad. Han ansag att de agerade forst och tankte sen.
Ledningen informerade kring négot som inte var beslutat d4nnu, vilket tog upp onddig tid fran
Nilssons vardagliga arbete.

Kotter anser dock att kontinuerliga uppdateringar &r att foredra under fordndringsprocessens
gang. (Kotter, 1995) Trots att alla organisationer dr noggranna med att sédtta upp delméal och
folja en tidsplan, dr det déaliga pa att folja upp arbetet 1 efterhand. Deras arbete kring
aterkoppling &r 1 princip obefintlig och &r ndgot de sjdlva vill arbeta med. Johansson i
organisation ett tar bland annat upp att dterkoppling hade 6kat kommunikationsférmagan och
deras team hade blivit mer sammansvetsat om man inférde mer aterkoppling i det vardagliga
arbetet. Aterkoppling ir ocksa en viktig del i den klassiska kommunikationsmodell och bor
déarfor inte uteslutas. Utan aterkoppling kan kommunikationen ses som en mer linjir och
ensidig kommunikation (Larsson, 2008).

Det nést sista steget 1 attastegsmodellen syftar till att utnyttja momentum och att anpassa
system till fordndring (Kotter,1995). Detta steg kan frimst relateras till organisation ett dér
Andersson beridttar att fordndringsprocesser tar tid och hela tiden kriver justering samt
anpassning for att lyckad fordandringsprocess. Detta gir ocksa att relateras till fordndringen
kring brexit i organisation tva. Eftersom brexit stindigt skots upp fick organisationen
anpassa sin fordndringsplan efter detta. I organisation tre anvinder ledningen fardiga teorier
och strategier under en fordndringsprocess som de fick ldra sig 1 deras ledarskapskurs.
Pettersson som sitter i HR-avdelningen forklarar dock att de 4r medvetna om att strategier
kan skiftas och anvénder dirfor bara teorierna som utgédngspunkt.

Sista steget 1 modellen handlar om att institutionalisera samt fixera fordndringen
(Kotter,1995). Eftersom samtliga fordndringar i studien fortfarande &r aktuella dr det svart att
avgora kring hur de har omvandlat arbetsrutinerna till organisationskultur. Vér tolkning &r att
fordndringsarbete i allménhet 4r ndgot som ingar i medarbetarnas vardagliga arbetsrutiner, i
och med att organisationerna ar vildigt dynamiska och vana vid fordndringar av olika slag.

Efter att ha applicerat Kotters attastegsmodell pd de tre organisationerna kan vi urskilja att
modellen bade har sina styrkor och svagheter. Kotter (1995) kritiserar sjélv sin modell genom
att ta upp den otydliga grinsen som existerar mellan varje steg. Han menar att det dr svart att
avgdra nir ett steg dr uppfyllt och att ibland kan steg bearbetas samtidigt. Aven Gilley et al
(2009) kritiserar modellen da han anser att den bortser frdn manskliga faktorer. Det hér kan
man uppticka i studien dér organisationerna arbetar med olika processer som ibland
innefattar flera steg fran samtidigt frdn Kotters modell. Dessutom kan man urskilja att
organisationerna lagger mer vikt vid vissa steg dn andra. Jansson i organisation tre beskriver
exempelvis hur ledningen var déliga med att formedla ut visionen till de nyanstillda, vilket
resulterade 1 att fordndringsprocessen misslyckades och flera slutade.
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6.Slutsats

Studien @mnar att besvara samspelet mellan intern kommunikation och ledarskap i en
forandringsprocess med fokus pa medarbetarnas perspektiv. Utifrdn studien kan vi konstatera
att detta samspel existerar mellan de tre komponenterna, och om det uppstér brister i en utav
dem kommer det att paverka de andra. Om det sker en brist i ledarskapet eller i
kommunikationen sd kan vi urskilja att detta kommer f4 en negativ inverkan pa
fordndringsprocessen, och ndr fordndringen hamnar 1 obalans kan det leda till att
medarbetarna tappar fortroendet till sin ledning.

Vi kan konstatera utifrdn studien att det finns ménga faktorer inom bade intern
kommunikation och ledarskap som é&r av stor betydelse for att f& en lyckad
fordndringsprocess. 1 studien framkommer det att medarbetarna foredrar 6ppen och tydlig
kommunikation vid en fordndring och att fysiska moten &r battre dn skriftlig. Detta eftersom
det minskar risken for misstolkning. Dessutom skapar det mojlighet for organisationens
medarbetare att fa sin rost hord samt paverka en forandringsprocess. Medarbetarna anser det
viktigt att en organisation har moéten som sker pd regelbunden basis genom sévil informella
som formella kanaler. Detta for att skapa ett 6ppet arbetsklimat dir organisationen har hogt 1
tak. Far att fA en god intern kommunikation kan vi konstatera att det ar viktigt med
aterkoppling vid fordndringsprocess. Genom att inkludera aterkoppling i1 den interna
kommunikationen kan organisationen avgdra vilka faktorer som behdvs forbéttras och
utvecklas.

Val av kommunikationskanal kan péverka utfallet av en fordndring. Om det exempelvis ror
sig om mindre fordndringar kan ett skriftligt meddelande ricka, medan stora fordndringar bor
tas upp muntligt. Hir ar det ledningens uppgift att viga kvalitet mot effektivitet. Kvaliteten
blir hogre vid muntliga méten men det dr inte sa tidseffektivt. Mer effektivt blir det vid
kommunikation via e-post, men dd finns det risk for att kvaliteten forsdmras. For att kunna
gora en sadan avvigning kravs det ett gott ledarskap dir ledarna kan ta situationsanpassade
beslut. Studien kan ocksé konstatera att en ledare inte bara anvinder sig av en ledarskapsstil,
utan man kan se drag fran bade transformativt och transaktionellt ledarskap. Beroende pa vad
som ska kommuniceras och hur fordndringen ser ut kan de olika ledarskapsstilarna ha sina
fordelar samt nackdelar. I det vardagliga arbetet foredrar man egenskaper frédn ett
transformativt ledarskap hos en ledare medan man vid en fordandringsprocess foredrar drag
frén ett transaktionellt ledarskap. Detta d& de krévs tydligare direktiv och riktlinjer frdn nagon
1 maktposition. Dirav kan en kombination av dessa tvé ledarskapsstilarna vara till en fordel
for en ledare.

Den interna kommunikationen och ledarskapet kan ses som medel for att skapa engagemang,
delaktighet och kommunikativa medarbetare som i sin tur bidrar till en framgangsrik
forandringsprocess. Det dr viktigt att se till varje enskil individ nir det géller involvering 1
den operativa verksamheten. Vissa medarbetare foredrar att vara med 1 beslutsprocessen av
ett fordndringsarbete, medan andra forlitar sig pa att ledarna tar rétt beslut. Om ledningen
misslyckas med att involvera sin medarbetare, dkar risken for att motstdnd skapas. Motstdnd
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ar ett aterkommande fenomen under fordndringsarbeten. Darfor dr det viktigt att 1 tidigt skede
forebygga motstdnd genom exempelvis oppen och kontinuerlig kommunikation. Slutligen
kan vi konstatera att det existerar ett samspel mellan intern kommunikation, ledarskap och en
fordndringsprocess, dir ingen av dessa bor uteslutas.

6.1 Forslag till fortsatta studier

For att f4 en fordjupad forstaelse kring de studerade &mnet kan man relatera amnet till andra
aspekter som kan ha betydelse. En intressant aspekt att undersoka &r huruvida
organisationskultur spelar nagon roll vid fordndringsarbete. Normer och kulturer kan se
vildigt olika ut bade inom branscher och ldnder, och kan dérav ha en avgérande betydelse for
hur den interna kommunikationen samt ledarskapet fungerar. Att studera om det finns nagon
skillnad mellan olika organisationskulturer gillande intern kommunikation samt ledarskap
kan dérfor vara relevant att studera vidare. Dessutom har vi i denna studie valt att undvika att
undersoka en specifik bransch. Istdllet har vi valt att analysera pd en generell niva. Detta ar
ndgot man kan undersoka vidare i framtida studier for att se om olika branscher har nagon
betydelse for den interna kommunikation samt ledarskapet 1 relation till en
organisationsfordndring.

Mycket av de tidigare studier som gjorts pa intern kommunikation och ledarskap kring en
fordndringsprocess har varit véldigt ledarcentrerad, vilket var anledningen till att vi valde att
studera utifran ett medarbetarperspektiv. Dérfor hade en kombination av bade ledarens och
medarbetarnas perspektiv kunnat vara intressant att studera vidare.
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Bilaga 1.

Intervjufragor

1.

Vilken position har du i foretaget och vilka &r dina arbetsuppgifter?

Kan du berétta om du har nigra tidigare erfarenheter av fordandringar?

- Har du ett exempel pd fordndring inom din organisation dér allt fungerade bra?

- Har du varit med om ndgon fordndring som fallerat totalt? (Om ja, tror du det har
med kommunikation/ledarskap att gora?)

Hur uppfattar du att den interna kommunikationen fungerar inom organisationen?
- Till vem eller till vilka positioner kommunicerar du regelbundet?

Hur kommunicerar foretaget ut information gentemot de anstillda?
- Vilka kanaler anvinds for intern kommunikation?
- Kaénner du dig vélinformerad om vad som pagér och vad som &r planerat?

Kan du berétta om hur fordndringar kommuniceras ut till organisationens anstéllda?
Har du négra exempel?

Hur involverad ér du i beslutsprocesser och har du mojlighet att paverka?

Om vi istéllet ser till fordndringsprocesser, fungerar den interna kommunikationen pa
ett annat sitt dar? Eller hur kommuniceras fordndringar ut hos er?

Vilka faktorer tror du dr viktiga for att fa en framgéngsrik intern kommunikation inom
er organisation? Va girna konkret.

Hur tycker du att din chef agerar under forandringsprocesser?
- Vad var bra och vad kunde gjorts béttre?
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- Har du fortroende for din chef? Om ja, hur har chefen skapat detta? Om nej, vad
kunde gjorts bittre?

10. Kénner du att du fér tillrdckligt med stod fran din chef?
11. Har ni stod frdn HR och kommunikationsavdelning? Hur upplever du detta?
12. Vilka faktorer anser du utstralar ett gott ledarskap?

13.  Vad anser du att en ledare behdver for egenskaper nédr det kommer till
fordndringsarbete?

Sammanfattning

14. Hade du oOnskat att fordndringsarbetet fungerade péd ett annat séitt inom din
organisation idag och 1 sddant fall pa vilket satt?

15. Om du skulle ta med dig de tre viktigaste lardomarna fran en forandringsprocess, vad
skulle det vara?
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